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1. Uzasadnienie wyboru tematu 
Współczesne przedsiębiorstwa stoją przed koniecznością odnalezienia i umocnienia 
swojej przewagi konkurencyjnej. Muszą dostosowywać swoje struktury i sposoby działania 
do pojawiających się w otoczeniu trendów konkurencji międzynarodowej. Przedsiębiorstwa 
nieustannie poszukują nowych sposobów na realizację swoich celów strategicznych, szukają 
też nowych możliwości rozwoju, nowych rozwiązań i nowych rynków. Współczesna 
gospodarka jest determinowana przez innowacje, co szczególnie podkreśla P. Drucker1, który 
pisze o konieczności wypracowania nowych zasad zarządzania przedsiębiorstwami. 
Nowoczesne przedsiębiorstwa powinny być w stanie wykorzystywać unikalne umiejętności i 
wiedzę swoich pracowników, a następnie przetwarzać ją w siłę całej organizacji.  
Kluczowym czynnikiem, który waży o sukcesie bądź porażce przedsiębiorstwa, stała 
się w dzisiejszym świecie wiedza. Niespotykane dotychczas zmiany rynkowe oraz gwałtowny 
rozwój technologii informacyjnych powodują, że konieczność wdrażania zmian stała się 
codziennością dla przedsiębiorstw. Coraz częściej pojawia się zarówno w literaturze 
przedmiotu, jak i w prasie biznesowej, pojęcie Nowej Ekonomii2. Wymusza ona na 
organizacjach odpowiednie wykorzystanie zasobów wiedzy, gdyż tylko dzięki temu zyskują 
one, a w konsekwencji mogą utrzymać swoją pozycję na rynku. Zarządzanie wiedzą 
definiowane jest w bardzo różnoraki sposób. P. Drucker określa je jako systematyczną (co jest 
szczególnie istotne, gdyż nie może mieć ono charakteru tymczasowego) pracę nad 
tworzeniem i odtwarzaniem wiedzy, dzięki której możliwe jest wprowadzanie innowacji3. Dla 
I. Nonaki i H. Takeuchi’ego zarządzanie wiedzą to umiejętność przedsiębiorstwa do 
tworzenia nowej wiedzy, a następnie rozprzestrzeniania jej na całą organizację (jej produkty, 
systemy czy usługi)4. K.Sveiby5 z kolei zarządzanie wiedzą uważa za sztukę tworzenia 
wartości na podstawie niematerialnych zasobów, które są w posiadaniu organizacji. Autorami 
interesującej definicji są C. Lee i J. Yang, którzy definiują pojęcie, jako „ogół procesów, 
                                                 
1 Drucker P., Zarządzanie w XXI wieku, Muza Warszawa 2000 
2 Kisielnicki J., Szyjewski Z., Przedsiębiorstwo przyszłości w warunkach nowej ekonomii, 
http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref13_full.html (12.09.2012) 
3 Drucker P., Społeczeństwo pokapitalistyczne, PWN 1999 
4 Nonaka I., Takeuchi H., Kierowanie wiedzą w organizacji, Poltext, Warszawa 2001 
5 Sveiby K. E., Intellectual Capital and Knowledge Management, http://www.sveiby.com/ (12.09.2012) 
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które zarządzają tworzeniem,  rozprzestrzenianiem oraz wpływaniem na wiedzę tak, aby 
możliwe było realizowanie celów przedsiębiorstwa”6. Zarządzanie kapitałem intelektualnym, 
na który składają się w dużym stopniu zasoby wiedzy przedsiębiorstwa, koncentruje się, jak 
dalej piszą Lee i Yang nie, jak dotychczas, na prawidłowym wykonywaniu zadań „doing 
things right”, ale na wykonywaniu właściwych zadań „doing the right thing”. Jednocześnie 
nie można zapominać, iż wiedza, którą zarządza przedsiębiorstwo, musi być nieustannie 
zasilana i aktualizowana. Zarządzanie wiedzą jest zatem procesem, który powinien być 
realizowany tak długo, jak długo funkcjonuje sama organizacja. W ten sposób dochodzi się do 
koncepcji organizacji, która systematycznie i stale dba o rozwój swoich zasobów wiedzy.  
Zagadnienie zarządzania wiedzą doczekało się bogatej literatury i wielu cyklicznych 
konferencji naukowych poświęconych właśnie temu zagadnieniu. Wśród konferencji 
naukowych należy wskazać takie jak: Knowledge Management Conference and Exhibition7, 
KMWorld Conference (w listopadzie 2012 roku odbyła się już szesnasta edycja corocznych 
spotkań organizowanych przez magazyn KMWorld8), Knowledge Management International 
Conference (KMICe 20129) i wiele innych. W Polsce również organizowane są liczne 
konferencje poświęcone tematyce zarządzania wiedzą. W tym miejscu wspomnieć należy o 
spotkaniach organizowanych przez Polskie Stowarzyszenie Zarządzania Wiedzą10 oraz 
imprezach odbywających się pod patronatem tej instytucji. Jest to również dziedzina nauki, 
która bardzo często pojawia się jako jedno z zagadnień rozważanych przy okazji konferencji i 
seminariów poświęconych szerokiej tematyce nauk o organizacji i zarządzaniu. Wszystko to 
wskazuje na nieprzemijającą aktualność problematyki i ciągłą konieczność poszukiwania 
nowych rozwiązań. 
Organizacja, jej kierownictwo, a także ludzie, którzy ją tworzą, powinni odznaczać się 
zdolnością do uczenia się i adaptacji do zmiennych warunków. Powinni być otwarci na 
zmiany i nowe idee, a organizacje powinny wspierać, a także inicjować doskonalenie się 
pracowników. Taką organizację określamy mianem organizacji uczącej się. Pojęcie to 
wprowadzone przez P. Senge11 oznacza organizację, którą charakteryzuje wsparcie zarówno 
                                                 
6 Lee C.C., Yang J., Knowledge Value Chain, Journal Management of Development Vol. 21 No 4. 2000 
7 Oficjalna strona internetowa konferencji Knowledge Management Conference and Exhibition 2011 
http://foseinstitute.org/events/2011/knowledge-management/home.aspx (23.05.2012) 
8 Oficjalna strona interenetowa konferencji KMWorld 2012 http://www.kmworld.com/kmw12/ (23.05.2012) 
9 Oficjalna strona internetowa konferencji Knowledge Management Internetional Conference 2012 
http://www.kmis.ic3k.org/ (23.05.2012) 
10 Oficjalna strona internetowa Polskiego Stowarzyszenia Zarządzania Wiedzą http://www.pszw.edu.pl 
(23.05.2012) 
11 Senge P., Piąta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna Oddział PWP, 2006 
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dla zespołowego, jak i indywidualnego doskonalenia swoich pracowników, gdyż tylko dzięki 
zdobywaniu nowej i aktualizowaniu starej wiedzy, możliwa staje się wspólna praca w celu 
zdobywania wysokiej pozycji rynkowej przedsiębiorstwa. Dla współczesnych przedsiębiorstw 
i organizacji dbałość o zasoby wiedzy stała się elementem codziennej troski. Przed 
pracodawcami pojawia się konieczność skupienia uwagi na rozwoju swojej kadry 
pracowniczej, ze szczególnym naciskiem na kluczową dla organizacji kadrę zarządzającą.  
Jesteśmy świadkami rewolucji informatycznej, którą nie tylko obserwujemy, ale w 
której również coraz aktywniej uczestniczymy. Rewolucja ta objęła swoim zakresem 
praktycznie wszystkie aspekty życia człowieka, w tym edukacji. Komputery i dostęp do sieci 
Internet stają się coraz bardziej powszechne, są wykorzystywane do pracy, rozrywki i do 
nauki. Rozwój technologii wpłynął także na pojawienie się nowych metod nauczania 
wspomaganego przez komputery. Zdalne nauczanie, bądź e-learning, bo tak określane jest to 
zjawisko, zdobywa coraz większą popularność na świecie, rozwija się i przybiera coraz to 
nowe formy. Wprawdzie, jak przypomina M. Nichols12 mamy do czynienia z dość dużą 
ilością publikacji stricte technicznych, opowiadających o istniejących i działających 
rozwiązaniach, to jednak wciąż pojawia się problem z konstrukcją uniwersalnej definicji tego 
zjawiska. M. Nichols sugeruje13, aby traktować e-learning jako środek wprowadzania 
edukacji. Zdaniem autora zdalne nauczanie polega na korzystaniu z całej gamy narzędzi 
technicznych, które mogą być wykorzystywane w różnych kontekstach, zarówno w 
przypadku nauczania tradycyjnego, jak i nauczania na odległość. Zaznacza, że e-learning nie 
jest odrębnym systemem edukacyjnym i nie powinien być traktowany na równi z modelami 
nauczania tradycyjnego oraz nauczania na odległość, gdyż jest on jedynie narzędziem 
przekazywania wiedzy, jednym z wielu pozostających w dyspozycji nauczyciela. M. Hyla 
proponuje, aby jako e-learning rozumieć „wszelkie działania wspierające proces szkolenia, 
wykorzystujące technologie informatyczne”14. Definicja ta wprowadza rozdział między e-
learningiem a systemem informatycznym. Pokazuje, iż podstawą tego zjawiska są działania 
szkoleniowe, a technologia ma na celu wspieranie tych działań oraz podnoszenie ich 
efektywności. Wartości, jakie niesie ze sobą omawiana technologia podkreśla P. Drucker, 
                                                 
12 Nichols M., A theory for Learning, Educational Technology&Society, 6(2), 1-10, 2003 
http://lttf.ieee.org/we/a028.html (access limited - only registered users 17.08.2009) 
13 autor powołuje się w tym miejscu na: M. Eisenstadt, T. Vincent, The knowledge Web: Learning And 
Collaborating on the Net, UK: Kogan Page, 1998. 
14 Hyla M., Przewodnik po e-learningu, Oficyna Ekonomiczna, Kraków, 2009, str.19 
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który pisze15, że „e-learning jest edukacją w systemie just-in-time, która umożliwia 
dostarczanie zindywidualizowanych, wszechstronnych i wyczerpujących treści szkoleniowych 
w czasie rzeczywistym. E-learning wspiera rozwój wspólnot wiedzy poprzez łączenie ze sobą 
studentów, ekspertów oraz praktyków”.  
Nauczanie pracowników może być prowadzone w sposób tradycyjny, jak również 
może być realizowane  przy wsparciu nowoczesnych technik, takich jakie oferuje sieć 
Internet. Rosnąca z każdym rokiem popularność technologii informacyjnych, co jest 
widoczne w statystykach, według których 34,3%16 populacji całego świata korzysta z 
Internetu spowodowała, że może on w znacznym stopniu ułatwiać powszechny dostęp do 
wiedzy. Z tej właśnie przyczyny nauczanie prowadzone przy wsparciu technologii 
komputerowych (tzw. zdalne nauczanie bądź e-learning) staje się coraz bardziej 
dostrzeganym i docenianym rozwiązaniem. O niesłabnącym zainteresowaniu technologią e-
learningu, jako strategią zdobywania wiedzy, świadczą publikacje naukowe, a także liczne 
konferencje wśród których należy wymienić corocznie organizowaną berlińską konferencję 
Online Educa17 oraz międzynarodową konferencję E-Learn18 poświęconą zastosowaniu e-
learningu w biznesie, administracji rządowej, służbie zdrowia oraz edukacji wyższej. Spośród 
wydarzeń naukowych mających swoje miejsce w Polsce należy w tym miejscu wymienić 
coroczną konferencję Uniwersytet Wirtualny19 zainicjowaną przez warszawskie uczelnie: 
Uniwersytet Warszawski, Politechnikę Warszawską, Szkołę Główną Gospodarstwa 
Wiejskiego i Polsko-Japońską Wyższą Szkołę Technik Komputerowych. Już w ubiegłej 
dekadzie liczni autorzy pisali o konieczności nieustannego zdobywania i pogłębiania zasobów 
wiedzy, który to wymóg dotyczy w szczególnym stopniu tzw. pracowników wiedzy, do której 
zaliczają się kadry zarządzające przedsiębiorstwami. T. H. Davenport20 pisał o konieczności 
wykorzystywania nowoczesnych rozwiązań zarówno w prowadzeniu działalności 
gospodarczej (korzystanie z sieci Internet, prowadzenie elektronicznego biznesu), jak i w 
bieżącym doskonaleniu pracy przedsiębiorstwa. W tym miejscu wskazać należy istotną rolę 
zdalnego nauczania jako środka przekazywania wiedzy i doskonalenia struktur biznesowych 
                                                 
15 Drucker P., Need to Know: Integrating e-Learning with high velocity value chains, Delphi Group White Paper, 
2000, http://www.delphigroup.com/research/whitepapers.aspx (14.08.2012) 
16 Dane na dzień 30 czerwca 2012. Źródło: http://www.internetworldstats.com (14.02.2013) 
17 Oficjalna strona internetowa konferencji Online Educa 2012  http://www.online-educa.com/ (23.05.2012) 
18 Oficjalna strona internetowa stowarzyszenia AACE Association for the Advancement of Computing in 
Education – organizatora konferencji E-Learn 2012 http://www.aace.org/conf/elearn/ (23.05.2012) 
19 Oficjalna strona internetowa dwunastej edycji konferencji Uniwersytet Wirtualny, której gospodarzem w roku 
2013 jest Polsko-Japońska Wyższa Szkoła Technik Komputerowych http://bd.pjwstk.edu.pl/vu (14.02.2013) 




przedsiębiorstwa21. O e-learningu jako strategii nauczania piszą liczni autorzy tacy jak M.J. 
Rosenberg22, który technologiami zdalnego nauczania zajmuje się od wielu lat i z każdą 
publikacją odnotowuje kolejne etapy w rozwoju e-learningu i jego coraz częstszym 
zastosowaniu. Tematyką nauczania zdalnego w przedsiębiorstwach zajmują się również W. 
K. Horton23, który koncentruje się na wdrożeniu e-learningu i sposobach wkomponowania 
tego rozwiązania do bieżącego działania przedsiębiorstwa, w sposób harmonijny i spełniający 
oczekiwania osób szkolonych. Podobnym zagadnieniem, czyli praktyczną stroną wdrożenia i 
zaistnienia zdalnego nauczania w codziennym życiu przedsiębiorstw zajmuje się L. Tai24, 
który traktuje o systemach e-learningu w oparciu o rzeczywiste wdrożenia wykonane przez 
firmę IBM, dzięki czemu publikacja nabiera elementu praktycznych doświadczeń, a zawarte 
w niej wnioski oparte są na analizie przypadków. Podobną perspektywę można znaleźć w 
pozycji autorstwa C. Lewisa25, gdzie podkreślone zostały szczególnie istotne czynniki 
wpływające na rozwój zdalnego nauczania w organizacjach. Z kolei D. Klein i M. Ware26 
pokazują technologię zdalnego nauczania jako metodę doskonalenia kadr pracowniczych, co 
stanowi rozwinięcie rozważań cytowanego już wcześniej P. Druckera. Spośród polskich 
autorów zajmujących się zagadnieniami zdalnego nauczania należy wymienić między innymi 
publikacje W. Bieleckiego27, M. Hyli28, J. Kisielnickiego29 czy J. Woźniaka30 a także G. 
Wieczorkowskiej i J. Madey’a, którzy koncentrują się na dokonywaniu ulepszeń i 
doskonaleniu nauczania e-learningowego, tak aby w pełni zaspokajać potrzeby i wymagania 
osób szkolonych31. Z najnowszych publikacji koncentrujących się na zagadnieniu zdalnej 
edukacji można wymienić również prace zbiorowe pod redakcją L. Rudaka32, L. 
                                                 
21 Drucker P., Managing in the next society, St. Martin’s Press, 2002 
22 Rosenberg M.J., Beyond e-learning: approaches and technologies to enhance organizational knowledge, 
learning and performance, Pfeiffer A Wiley Imprint, 2006 
23 Horton W.K., Using e-learning, American Society for Training & Development, 2003 
24 Tai L., Corporate e-learning. An inside view of IBM’s solutions, Oxford University Press, 2008 
25 Lewis C., Driving factors for e-learnig: an organizational perspective, w: Perspectives: Policy and Practice in 
Higher Education Vol. 6, Issue. 2, s. 50-54, April 2002 
26 Klein D., Ware M., E-learning: new opportunities in continuing professional development, w: Learned 
Publishing, Vol. 16, No. 1, January 2003, p. 34-46 
27 Bielecki W, Założenia systemów e-learningu, w: Zarządzanie Wiedzą w Przedsiębiorstwie, Polska Fundacja 
Promocji Kadr, Warszawa 2001 
28 Hyla M., Przewodnik po e-learningu, op. cit. 
29 Kisielnicki J. Sobolewska O., E-learning as a strategy of acquiruing a company’s intellectual capital, w: 
Interdisciplinary Journal of E-Learning and Learning Objects Vol. 6, 2010, s. 153-174; 
30 Woźniak J., Model zarządzania efektywnością procesu szkoleniowego, Olsztyńska Wyższa Szkoła 
Informatyki i Zarządzania, 2009 
31 Wieczorkowska, G., Madey, J., Dekalog edukacji internetowej, w: P. Wiemann, G. Domańska-Żurek (red.), 
VI konferencja Uniwersytet Wirtualny: model, narzędzia, praktyka, Wydawnictwo PJWSTK, Warszawa 2007, s 
10-17 
32 Rudak L (red.), Wybrane zagadnienia e-edukacji, WNT Warszawa 2009 
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Banachowskiego33 oraz M. Dąbrowskiego i M. Zając34, a także publikacje autorstwa M. 
Plebańskiej35. 
Jednym z kluczowych zagadnień zarządzania jest skuteczność i użyteczność 
podejmowanych działań. Również w kwestii szkolenia pracowników mamy do czynienia z 
dylematem czy uzyskane efekty przeważą i w jakim stopniu poniesione nakłady. W 
przypadku szkoleń ocena użyteczności, w najprostszej formie, powinna odpowiadać na 
pytanie czy w wyniku przeprowadzonego szkolenia doszło do poprawy funkcjonowania 
przedsiębiorstwa. Zmiana ta powinna być efektem poprawy wyników pracy tych 
pracowników, którzy ukończyli szkolenie, co z kolei znajduje swoje odbicie w kondycji 
kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa. Stąd integralnym elementem każdego szkolenia 
powinna być ewaluacja czyli ocena jego użyteczności. Dla organizacji funkcja oceny w 
odniesieniu do organizowanych w niej szkoleń jest wyjątkowo istotną kwestią. Tylko dzięki 
wprowadzeniu kontroli organizacje są w stanie potwierdzić zasadność utrzymywania w 
swoich strukturach działów szkoleń. Ich istnienie jest możliwe tylko wtedy, gdy przyczyniają 
się one do poprawy działania organizacji i w konsekwencji do sprawniejszego osiągania jej 
celów. Dodatkowo, dzięki ewaluacji realizowanych szkoleń, organizacje dysponują wiedzą o 
konieczności wprowadzenia, kontynuowania bądź przerwania wybranych szkoleń, a także 
uzyskują informację o tym, jak udoskonalać szkolenia, aby pełnej spełniały wymagania 
organizacji. Dlatego właśnie ocena użyteczności szkolenia powinna być jednym z 
integralnych elementów wchodzących w skład procesu szkolenia. Zagadnienie użyteczności 
szkoleń oraz jej ewaluacji będzie analizowane w dalszej części rozprawy. 
Lista czynników, które mogą wpływać na ocenę procesu nauczania w 
przedsiębiorstwach, jest kwestią otwartą, gdyż są one w dużej mierze zależne od 
indywidualnych cech osób szkolonych. Istnieją jednak pewne wspólne kryteria, których 
spełnienie bezpośrednio wpływa na akceptację, a w konsekwencji na skuteczność procesu 
nauczania. Lista najczęściej pojawiających się w literaturze przedmiotu czynników 
oddziałujących na proces nauczania w przedsiębiorstwach znajduje się w tabeli 1. W tabeli tej 
znajduje się również odniesienie do wybranej literatury przedmiotu, zarówno polskich 
autorów, jak i zagranicznych. Ma ono na celu pokazanie jak szerokim zagadnieniem jest 
technologia zdalnego nauczania i jej zastosowanie w szkoleniu kadry pracowniczej oraz 
                                                 
33 Banachowski L.(red.), Postępy e-edukacji, Wydawnictwo PJWSTK, Warszawa 2010 
34 Dąbrowski M., Zając M. (red.), E-learning – narzędzia i praktyka, Fundacja Promocji i Akredytacji 
Kierunków Ekonomicznych, Warszawa, 2012 
35 Plebańska M., E-learning. Tajniki edukacji na odległość, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, 2011 
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podkreślenie bogactwa literatury przedmiotu. Nie jest to zestawienie wyczerpujące, ze 
względu na mnogość dostępnych źródeł, które zostaną przybliżone w dalszej części 
dysertacji. Kryteria, przedstawione w tabeli 1, zostały wykorzystane w badaniu oceny 
technologii e-learning w procesie szkolenia pracowników, które stanowi zasadniczą część 
rozprawy. 
Tabela 0-1. Czynniki wpływające na użyteczność procesu nauczania w świetle badań literatury 
przedmiotu 
Czynnik Literatura zagraniczna Literatura polska 
E-edukacja jest strategią 
przydatną z punktu 
widzenia zdobywania 
wiedzy 
[Argyris C., 1999],  
[Bukowitz W., Williams R. 
2001],  
[Lewis C., 2002], 
[Mayo A., 2002],  
[Drucker P., 2000, 2002],  
[Horton W.K., 2003], 
[Klein D., Ware M., 2003], 
[Gupta S., 2007],   
[Payome T., 2007],  
[Rosenberg M., 2001, 2006] 
[Bielecki W., 2001], 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 
2002], 
[Gołuchowski J., 2005], 
[Wieczorkowska G., Madey J., 
2007] 
[Kisielnicki J. , 2009],  
[Woźniak J., 2009], 
[Plebańska, 2011], 
[Dąbrowski, Zając, 2012], 
[Jemielniak, Koźmiński, 2012] 
E-edukacja jest strategią 
umożliwiającą rozwój 
zasobów wiedzy w 
przedsiębiorstwie 
[Drucker P., 2000],  
[Bukowitz W., Williams R. 
2001], 
[Allison R., 2002],  
[Lewis C., 2002], 
[Mayo A., 2002],  
[Horton W.K., 2003], 
[Klein D., Ware M., 2003], 
[Gupta S., 2007],  
[Siemens G., 2008], 
[Tai L., 2008] 
[Bielecki W., 2001], 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 
2002],  
[Gołuchowski J., 2005], 
[Kisielnicki J. , 2009], 
[Plebańska, 2011], 
[Dąbrowski, Zając, 2012], 
[Jemielniak, Koźmiński, 2012] 
E-edukacja pozwala na 
redukcję kosztów realizacji 
szkoleń 
[Allison R., 2002],   
[Mayo A., 2002],  
[Horton W.K., 2003], 
[Phillips J., 2003],  
[Rosenberg M., 2001, 2006], 
[Payome T., 2007],  
[Tai L., 2008] 
[Hyla M., 2005],  
[Kisielnicki J. , 2006], 
[Plebańska, 2011] 




[Drucker P., 2000],  
[Allison R., 2002],  
[Lewis C., 2002], 
[Phillips J., 2003],  
[Rosenberg M., 2006], 
[Lambe P., 2007],  
[Payome T., 2007],  
[Tai L., 2008] 
[Bielecki W., 2001], 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 
2002], 
[Hyla M., 2005], [Gołuchowski 
J., 2005],  
[Kisielnicki J. , 2009],  
[Woźniak J., 2009], 
[Plebańska, 2011], 
[Dąbrowski, Zając, 2012], 
[Jemielniak, Koźmiński, 2012] 
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E-edukacja jest strategią na 
uzupełnianie innych metod 
szkoleniowych 
[Argyris C., 1999],  
[Allison R., 2002],  
[Horton W.K., 2003], 
[Klein D., Ware M., 2003], 
[Rosenberg M., 2001, 2006], 
[Choo A., 2007],  
[Lambe P., 2007],  
[Saadé R.G., Kira D., 2009] 
 
[Bielecki W., 2001], 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 
2002], 
[Gołuchowski J., 2005], 
[Hyla M., 2005], [Kisielnicki J. 
, 2006],  
[Woźniak J., 2009], 
[Plebańska, 2011], 
[Dąbrowski, Zając, 2012], 
[Jemielniak, Koźmiński, 2012] 
E-edukacja pozwala na 
lepsze wykorzystanie 
zasobów wiedzy organizacji 
[Drucker P., 2000],   
[Bukowitz W., Williams R. 
2001],  
[Allison R., 2002],  
[Phillips J., 2003],  
[Rosenberg M., 2001, 2006], 
[Lambe P., 2007],  
[Saadé R.G., Kira D., 2009] 
[Gołuchowski J., 2005],  
[Hyla, M. 2005], [Woźniak J., 
2009] 
Chęć i umiejętność 
korzystania z e-edukacji 
pozytywnie wpływają na 
opinię kierownika o 
pracowniku 
[Rosenberg M., 2001],  
[Lewis C., 2002], 
[Klein D., Ware M., 2003], 
[Choo A., 2007],  
[Gupta S., 2007],  
[Payome T., 2007],  
[Siemens G., 2008],  
[Saadé R.G., Kira D., 2009] 
[Hyla M., 2005], 
[Wieczorkowska, 2011], 
[Dąbrowski, Zając, 2012] 
E-edukacja pozwala na 
budowanie relacji z 
współuczestnikami 
szkolenia – budowanie 
społeczności 
[Argyris C., 1999],  
[Bukowitz W., Williams R. 
2001],  
[Lewis C., 2002], 
[Mayo A., 2002],  
[Choo A., 2007],  
[Gupta S., 2007],  
[Kossowska M., Sołtysińska I., 
2002], 
[Plebańska, 2011], 
[Dąbrowski, Zając, 2012] 
 
E-learning pozwala na 
indywidualizację szkolenia 
(zarówno pod względem 
treści, jak i tempa 
nauczania) 
[Argyris C., 1999],  
[Rosenberg M., 2001], 
[Allison R., 2002],  
[Klein D., Ware M., 2003], 
[Phillips J., 2003],  
[Lambe P., 2007],  
[Tai L., 2008] 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 
2002], [Hyla M., 2005],  
[Woźniak J., 2009], 
[Dąbrowski, Zając, 2012] 
Korzystanie z e-learningu 
powoduje wyższą 
samoocenę osoby 
uczestniczącej w szkoleniu 
[Lewis C., 2002], 
[Mayo A., 2002],  
[Klein D., Ware M., 2003], 
[Gupta S., 2007],   
[Siemens G., 2008],  
[Saadé R.G., Kira D., 2009], 
[Wieczorkowska G., Madey J., 
2007] 
[Dąbrowski, Zając, 2012] 




2. Podstawowe pojęcia stosowane w dysertacji 
Analizując tytuł oraz kluczowe pojęcia zaprezentowane we wprowadzeniu nasuwają 
się pewne wątpliwości odnośnie pojęć wykorzystywanych w dysertacji. Są to zagadnienia 
szeroko omawiane w literaturze przedmiotu, zarówno tej, która została już przytoczona, jak i 
tej, która zostanie wykorzystana w dalszej części pracy. Wykorzystywane w dysertacji pojęcia 
mają bardzo szerokie znaczenia i mogą być rozumiane niejednoznacznie. Stąd konieczność 
sprecyzowania oraz przytoczenia takiego rozumienia pojęć, jakie będzie wykorzystywane w 
dalszych rozważaniach w pracy. W szczególności konieczność doprecyzowania pojęć odnosi 
się do definicji takich terminów jak: 
1. E-learning, zdalne nauczanie; 
2. Kapitał intelektualny; 
3. Doskonalenie pracowników; 
4. Użyteczność procesu szkolenia. 
Ad 1) E-learning, zdalne nauczanie (pojęcia te są synonimami i będą one zamiennie 
wykorzystywane w dysertacji na określenie tego samego zjawiska) jest to nauczanie przy 
wykorzystaniu nowoczesnych technologii opartych o sieci teleinformatyczne (głównie sieć 
Internet). E-learning jest środkiem wprowadzania edukacji, polega na korzystaniu z całej 
gamy narzędzi technicznych, które mogą być wykorzystywane w różnych kontekstach, 
zarówno w przypadku nauczania tradycyjnego, jak i nauczania na odległość. Istotne jest to, że 
nie stanowi on odrębnego systemu edukacyjnego, gdyż jest on jedynie narzędziem 
przekazywania wiedzy, jednym z wielu pozostających w dyspozycji nauczyciela. 
W zależności od stopnia kontaktu pomiędzy uczniem a trenerem e-learning dzieli się 
na: szkolenia elektroniczne i kursy internetowe36. Obie formy szkolenia e-learningowego 
prowadzone są w całości przez program komputerowy. Różnią się jednakże stopniem 
kontaktu z osobą nauczyciela. O ile w szkoleniu elektronicznym rola trenera jest 
zminimalizowana (kontakt z uczniem praktycznie nie istnieje), o tyle w przypadku kursu 
internetowego nauczyciel nadzoruje poszczególne elementy procesu nauczania, w tym 
przypadku istnieją rozwiązania umożliwiające komunikację pomiędzy nauczycielem a 
uczniami. Odrębną grupą zdalnego nauczania są szkolenia mieszane (blended learning) 
                                                 
36 Wieczorkowska, G., Psychologiczne ograniczenia edukacji internetowej, wykład wygłoszony na Konferencji 




czyli takie, w których część szkolenia odbywa się za pośrednictwem komputera, a część jest 
realizowana w sposób tradycyjny. 
Zagadnienie zdalnego nauczania zostanie jeszcze przybliżone w pierwszym rozdziale 
pracy. Zostaną tam też zaprezentowane inne, prezentowane w literaturze przedmiotu 
klasyfikacje systemów e-learningowych. 
Analizy dokonane w ramach prezentowanej dysertacji koncentrują się na nauczaniu 
pracowników, czyli tzw. e-learningu korporacyjnym. Trudno w takim przypadku mówić o 
nauczycielach i uczniach, a raczej o trenerze i osobach szkolonych. Temat pracy mówi o roli 
e-learningu w procesie nauczania pracowników, stąd rozważania będą prowadzone na 
podstawie badań prowadzonych w przedsiębiorstwach. Uwzględniały one będą specyficzne 
uwarunkowania jakie towarzyszą procesowi doskonalenia umiejętności, niezbędnych do 
sprawnego wykonywania pracy, na stanowiskach kierowniczych niższego i średniego 
szczebla. 
W ramach badań analizowane będą przedsiębiorstwa, które stosowały do szkolenia 
swoich pracowników zarówno e-learningowe, jak i szkolenia tradycyjne. Dzięki temu 
możliwe będzie dokonywanie porównań, w tym wyszczególnienia zalet i ograniczeń, 
wszystkich tych form. Będzie to tematem analiz przeprowadzanych w dalszej części pracy. 
Często stosowaną formą szkolenia pracowników kadry kierowniczej niższego i średniego 
szczebla zarządzania, która szczególnie wyraźnie pojawi się w przeprowadzonych badaniach 
terenowych, jest forma mieszana, czyli połączenie szkolenia e-learningowego z tradycyjnym. 
Ad 2) Kapitał intelektualny (aktywa intelektualne, kapitał wiedzy, zasoby 
niematerialne) – jest to czynnik kluczowy dla współczesnych przedsiębiorstw, dla których, 
na co wskazują obserwacje, wartość w coraz mniejszym stopniu uzależniona jest od 
posiadanych zasobów materialnych. Dlatego właśnie pojawiła się koncepcja istnienia 
dodatkowego – niematerialnego czynnika, który dla współczesnych przedsiębiorstw stanowi 
źródło sukcesu. Czynnik ten jest rozumiany jako „wiedza, doświadczenie, technologia, 
relacje z klientami, profesjonalne umiejętności, które dają organizacji przewagę 
konkurencyjną na rynku”37. Jest on również liczony jako różnica pomiędzy wartością 
księgową przedsiębiorstwa, a jego wartością rynkową. Jest więc „(…) kapitałem 
                                                 
37 Edvinsson L., Developing a Model for Managing Intellectual Capital at Skandia, w: Long Range Planning, 
vol. 3 nr 3, 1996, s.368 
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niefinansowym, odzwierciedlającym ukrytą lukę”38. Dla przedsiębiorstwa kapitał 
intelektualny jest często utożsamiany z wiedzą menedżerską, która jest w stanie generować 
wartość dodaną dla firmy.39 Wynikiem szkolenia dla kadry zarządzającej powinien być 
wzrost umiejętności, umocnienie kompetencji, pogłębienie posiadanej wiedzy. Jest to 
jednoznaczne ze zmianą wielkości kapitału intelektualnego organizacji. Wprawdzie 
szacowanie zmian w wielkości tego kapitału wykracza poza tematykę pracy to jednak, z 
punktu widzenia rozprawy, interesujące jest miejsce, jakie zajmują systemy nauczania, a w 
szczególności nauczanie zdalne, w procesie transferu wiedzy w korporacjach. Transfer ten 
może mieć charakter przepływów wewnętrznych (czyli dystrybucji tzw. wiedzy korporacyjnej 
pomiędzy członków organizacji) albo też charakter przepływów zewnętrznych, gdzie do 
organizacji zostaje dostarczona nowa bądź bardziej aktualna wiedza.  
Pojęcie kapitału intelektualnego oraz aktywów niematerialnych przedsiębiorstwa 
zostanie przybliżone w drugim rozdziale pracy, gdzie zostanie szczególnie podkreślony 
bezpośredni wpływ szkoleń kadry pracowniczej na rozwój kapitału intelektualnego 
przedsiębiorstwa. Zostanie tam również przedstawiona literatura przedmiotu. 
Ad 3) Doskonalenie pracowników – pojęcie, znajdujące się w tytule dysertacji. 
Doskonalenie kadry rozumiane jest jako proces podnoszenia kwalifikacji pracowników w 
celu zwiększenia sprawności ich działania, niezbędnej na obecnym i przyszłym stanowisku 
pracy. T. Listwan40 pisze, iż doskonalenie kadr obejmuje kształtowanie kompetencji 
specjalistycznych, interpersonalnych lub wiedzy, umiejętności i postaw. Polega ono na 
uzupełnianiu luk w wiedzy i umiejętnościach pracowników i jest ściśle związane z 
zagadnieniem kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa. Doskonalenie kadry pracowniczej, 
według M. Armstronga41 jest realizowane poprzez organizację i przez prowadzenie różnego 
rodzaju przedsięwzięć edukacyjnych. Mogą być to szkolenia typowo użytkowe, zorientowane 
na nauce konkretnego rozwiązania (przykładowo dotyczące obsługi nowego systemu 
komputerowego) bądź szkolenia ogólnorozwojowe, mające za zadanie uzupełnienie i 
pogłębienie zasobów wiedzy pracowników (np. szkolenia z zakresu nowoczesnych technik w 
zarządzaniu finansami). Celem tych działań jest rozwój umiejętności pracowników, który w 
przyszłości ma okazać się przydatny dla funkcjonowania przedsiębiorstwa. Odnosząc się do 
zagadnienia doskonalenia kadr można powiedzieć, że celem wszelkich działań szkoleniowych 
                                                 
38 Edvinsson L., Malone M.S., Kapitał intelektualny, Wydawnictwo PWN Warszawa, 2001, s. 39 
39 Perechuda K., Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, PWN Warszawa, 2005 
40 Listwan T., Zarządzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2004  
41 Armstrong M., Zarządzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków, 2000 
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jest wzrost kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa, stąd realizacja procesów szkoleniowych 
jest zaliczana, przez licznych autorów takich jak J. Bogdanienko42, T. H. Davenport43, L. 
Edvinsson i M. Malone44, G. Gierszewska45, A. Jaspahara46 , D. Jemielniak i A.K. 
Koźmiński47, B. Levitt i J. March48, K. Perechuda i A. Sokołowska49 czy G. Probst50 , do 
jednego z kluczowych elementów procesu zarządzania zasobami wiedzy. 
Ad 4) Użyteczność procesu szkolenia – jest pojęciem, które w teorii ekonomii 
oznacza subiektywną przyjemność, zadowolenie wynikające z konsumpcji dóbr51. W 
analizowanych w dysertacji przypadkach, użyteczność będziemy rozumieć jako zadowolenie 
pracownika z odbytego szkolenia. W ramach badań terenowych szczególnie istotną grupą 
pracowników będą osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych średniego i niższego 
szczebla. Szkolenie uznajemy za użyteczne tylko wtedy, gdy zaspokaja potrzeby swojego 
konsumenta, czyli osoby szkolonej. Z racji tego, że każdy z konsumentów jest 
indywidualnością, co oznacza również silne niekiedy zróżnicowanie w kwestii definiowania 
potrzeb – stąd pojęcie użyteczności ma charakter subiektywny.  
Elementami składowymi użyteczności są skuteczność i efektywność. Skuteczność 
polega na tym, że przedsięwzięte środki prowadzą do osiągnięcia zamierzonego celu. Jak 
pisze T. Kotarbiński52 dzieje się to zgodnie z zaplanowanymi etapami, nie jest to w żadnym 
wypadku proces przypadkowy. Skuteczność jest miarą stopnia realizacji zaplanowanych 
celów. Podobnie jak w przypadku użyteczności nie korzystamy przy analizie tego czynnika z 
miar finansowych, gdyż jedyną miarą skuteczności jest stopień zbliżania się do 
zdefiniowanego celu. W przypadku szkoleń pracowniczych powinien być on zdefiniowany na 
etapie planowania szkolenia, a następnie w efekcie dokonywania ewaluacji szkoleń cel ten 
może zostać poddany weryfikacji. Pojęcie efektywności jest ściśle związane z pomiarem 
wskaźników ekonomicznych i jest definiowane jako stosunek uzyskanych w wyniku działań 
efektów do poniesionych kosztów. Zaznaczyć należy, że pojęcie efektywności jest przez 
                                                 
42 Bogdanienko J., Wiedza i innowacje w firmie, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa, 2011 
43 Davenport T.H., Zarządzanie pracownikami wiedzy, op. cit. 
44 Edvinsson L., Malone M., Kapitał intelektualny, op.cit. 
45 Gierszewska G., Raport on Management. Knowledge Management, WSPIS, Warszawa, 2001 
46 Jaspahara A., Zarządzanie wiedzą. Zintegrowane podejście, PWE, Warszawa, 2006 
47 Jemielniak D., Koźmiński A.K. (red.), Zarządzanie wiedzą. Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, 
2012 
48 Levitt B., March J., Organizational learning, Annual Reviews 1988, s.319 
49 Perechuda K.(red.), Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, op. cit 
50 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kraków, 2002 
51 Begg D., Fischer S., Dornbusch R., Mikroekonomia, PWE Warszawa 2007 
52 Kotarbiński T., Traktat o dobrej robocie, Wyd. 7, Ossolineum, Wrocław, 1982 
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niektórych autorów rozpatrywane w kategoriach nieekonomicznych. Przykładem jest tu 
analiza efektywności pracy kierowniczej, na którą zdaniem J. Stonera składają się sprawność 
kierownika oraz jego skuteczność53. W przypadku analizy literaturowej zagadnienia szkoleń 
pracowniczych (podejście takie reprezentują autorzy tacy jak: P. Bramley54, D. Kirkpatrick55, 
I. Kossowska i M. Sołtysińska56, M. Plebańska57 czy J. Woźniak58) pojęcie efektywności 
również nie zawsze będzie odnosiło się do danych ilościowych, ale również do danych 
jakościowych, co wynika z nie zawsze możliwej do wykonania estymacji zysków 
odniesionych w wyniku procesu nauczania. Wspomniany już D. Kirkpatrick sugeruje 
korzystanie, przy okazji dokonywania pomiaru efektywności procesów nauczania, z licznych 
informacji (zarówno mających formę wskaźników ekonomicznych, jak i informacji typowo 
jakościowych) takich jak59: 
 wymagania klientów; 
 wymogi związane z efektywnością pracy (wymogi obiektywne wynikające ze 
specyfiki stanowiska pracy); 
 czynniki zewnętrzne (wpływ nabytych w wyniku szkolenia umiejętności na 
wykonywanie pracy); 
 czynniki wewnętrzne (indywidualne potrzeby samego pracownika, jego 
preferencje i predyspozycje). 
W przeprowadzonych badaniach podstawową miarą będzie użyteczność procesu 
nauczania. W pracy mogą się jednak pojawić pozostałe dwa pojęcia, jako część składowa 
użyteczności. W dalszych rozważaniach użyteczność będzie analizowana w odniesieniu do 
dwóch grup zainteresowań. Pierwszą z nich są przedsiębiorstwa reprezentowane w badaniach 
przez działy szkoleń, bądź kierownictwo wyższego szczebla w mniejszych firmach, które nie 
posiadają oddzielnej jednostki organizacyjnej zajmującej się doskonaleniem kadr 
pracowniczych. Drugą grupę stanowić będą pracownicy zatrudnieni na stanowiskach 
kierowniczych. Obie te grupy badawcze w wyniku przeprowadzonych badań (ankiet i 
wywiadów) sformułują szereg wymogów oraz miar ich realizacji. Celem badań jest 
                                                 
53 Stoner J., Wankel C., Kierowanie, op.cit 
54 Bramley P., Ocena efektywności szkoleń, ABC Wolters Kluwer Business, Kraków 2007 
55 Kirkpatrick D., Ocena efektywności szkoleń, Studio Emka, Warszawa 2001 
56 Kossowska M., Sołtysińska I., Szkolenia pracowników a rozwój organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 
2002 
57 Plebańska M., E-learning. Tajniki edukacji…, op.cit. 
58 Woźniak J., Model zarządzania… op.cit. 
59 Kirkpatrick D., Ocena efektywności … op. cit. str. 10 
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osiągnięcie sytuacji, w której do każdej pożądanej cechy (decydującej o zadowoleniu klienta z 
usługi, którą w analizowanych przypadkach stanowi szkolenie) dopasowane zostaną miary 
określające minimalny pożądany stopień jej realizacji. W ten sposób możliwe będzie 
określenie, czy i w jakim stopniu każdy z analizowanych rodzajów szkolenia okazał się 
użyteczny z punktu widzenia dwóch różnych grup zainteresowań. Wnioski zostaną 
przedstawione w formie macierzy użyteczności dostępnych strategii szkolenia.  
5. Cele i teza rozprawy doktorskiej  
Teza pracy brzmi następująco: 
Zdalne nauczanie pozwala na bardziej użyteczne, niż w przypadku nauczania 
tradycyjnego, przekazywanie wiedzy na poziomie taktycznej i operacyjnej kadry kierowniczej 
w przedsiębiorstwie. 
W ramach pracy nie będą badani pracownicy zatrudnieni na stanowiskach 
kierowniczych najwyższego szczebla, gdyż w stosunku do tej grupy stosowane są zazwyczaj 
indywidualne metody doskonalenia ich umiejętności. Praca dotyczy organizacji biznesowych. 
Postawiona teza jest ściśle powiązana z celami pracy, gdzie celami naukowymi są:  
1. analiza użyteczności stosowanych metod nauczania zarówno zdalnego jak i szkoleń 
realizowanych tradycyjnie i dedykowanych dla kadry kierowniczej polskich 
przedsiębiorstw, 
2. określenie najważniejszych czynników wpływających na użyteczność tych szkoleń, 
3. określenie miejsca zdalnego nauczania, jako strategii wspomagającej doskonalenie 
kadry kierowniczej niższego i średniego szczebla – propozycja mapy procesu 
szkolenia kadry kierowniczej. 
Cel ten wymaga wyjaśnienia, gdyż teza dotyczy przewagi szkolenia za pomocą 
strategii e-learningu nad szkoleniem tradycyjnym. O zaletach szkoleń e-learningowych oraz 
tych obszarach, dla których szczególnie istotne jest ich stosowanie pisali wspomniani już 
wcześniej autorzy. Mowa tu między innymi o P. Druckerze, który akcentował przewagę 
nauczania zdalnego nad tradycyjnym w szkoleniu osób pracujących60. Z podobną opinią 
spotykamy się u W.K. Hortona61, A. Mayo62, M. Plebańska63 czy L. Tai’a64. O przydatności 
                                                 
60 Drucker P., Need to Know… op.cit. 
61 Horton W.K., Using e-learning… op.cit. 
62 Mayo A., Kształtowanie strategii szkoleń i rozwoju pracowników, Oficyna Ekonomiczna, Kraków, 2002 
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zdalnego nauczania w szkoleniu pracowników piszą również polscy autorzy, którzy 
podkreślają, iż szkolenia e-learningowe są bardziej elastyczne (zarówno pod względem treści, 
jak i tempa nauczania) oraz pozwalają na lepsze dostosowanie szkolenia do wymogów 
przedsiębiorstwa. Piszą o tym między innymi J. Gołuchowski65, M. Kossowska i I. 
Sołtysińska66 czy J. Woźniak67 Ze względu na wybór docelowej grupy odbiorców szkoleń, 
jaką jest kadra menedżerska, konieczne jest odnalezienie i opis specyficznych wymagań oraz 
barier istotnych dla tej grupy odbiorców szkoleń. W tym zakresie prowadzone w ramach 
dysertacji badania mają charakter innowatorski, gdyż dotychczasowa literatura przedmiotu 
nie wyszczególnia spośród grupy pracowników kadry kierowniczej. Cytowane wcześniej 
pozycje literaturowe koncentrują się na badaniu pracowników jako homogenicznej grupy, bez 
dokonywania podziału na kadrę szczebla operacyjnego, taktycznego czy strategicznego. Dla 
oceny użyteczności analizowanych w pracy metod szkolenia kadry kierowniczej konieczne 
jest również określenie odpowiednich miar. Przytoczone tu metody oceny użyteczności 
procesu doskonalenia kadry kierowniczej są rozwiązaniami stosowanymi w praktyce. Metodą 
badań przyjętą dla pracy jest przeprowadzenie ankiet oraz wywiadów, a także analizy 
przypadków (case study), których wynikiem będą kryteria wyboru użytecznych, z punktu 
widzenia przedsiębiorstwa i pracownika, strategii szkolenia kadry kierowniczej oraz 
porównanie tradycyjnych metod szkolenia z metodami e-learningowymi. 
Celem poznawczym dysertacji jest analiza procesu doskonalenia zawodowego 
pracowników kadry kierowniczej szczebla taktycznego, ze szczególnym podkreśleniem miejsca 
technologii zdalnego nauczania.  
Dla uzyskania pełniejszego obrazu konieczna będzie identyfikacja najistotniejszych 
barier w zastosowaniu technologii e-learning w szkoleniu kadry menedżerskiej, a także 
czynników mających najbardziej istotny wpływ na użyteczność procesu nauczania. 
Doskonalenie kadry kierowniczej, co zostało podkreślone we wstępie, wpływa na rozwój 
wiedzy i co się z tym nierozerwalnie łączy – rozwój zasobów niematerialnych 
przedsiębiorstwa. Stąd też analiza użyteczności różnego rodzaju strategii nauczania kadry 
menedżerskiej prowadzi do sformułowania modelu uwzględniającego zastosowanie zdalnie 
realizowanych szkoleń dla wspomagania zarządzania wiedzą. W szczególności zastosowanie 
                                                                                                                                                        
63 Plebańska M., E-learning. Tajniki edukacji…, op.cit. 
64 Tai L., Corporate e-learning… op.cit. 
65 Gołuchowski J., Technologie informatyczne  w zarządzaniu wiedzą w organizacji, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej, Katowice 2005 
66 Kossowska M., Sołtysińska I., Szkolenia pracowników… op.cit. 
67 Woźniak J., Model zarządzania efektywnością… op.cit. 
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e-learningu ma służyć wspomaganiu procesów szkolenia kadry kierowniczej w 
przedsiębiorstwie. 
4. Hipotezy i metody badawcze 
Podczas weryfikacji postawionej tezy, na podstawie przeprowadzonych pilotażowych 
badań ankietowych w wybranych przedsiębiorstwach działających na terenie Polski oraz 
przeprowadzonych wywiadów osobistych z pracownikami działów kadr lub kierownictwem 
przedsiębiorstw (w przypadku firm mniejszych), sformułowane zostały następujące zadania 
oraz hipotezy badawcze, mające charakter pomocniczy w wyjaśnianiu zagadnień opisanych w 
dysertacji: 
Zadanie badawcze 1 
Szukam zestawu czynników, charakterystycznych dla szkolenia kadry kierowniczej i 
niezależnych od formy nauczania, który wpływa na użyteczność realizowanych w 
przedsiębiorstwie strategii szkoleniowych. 
Sposób realizacji zadania badawczego 1 
Realizacja tego zadania jest celem dwóch pierwszych etapów badań 
przeprowadzonych w ankietowanych przedsiębiorstwach. Podczas pierwszej części badań 
określane były zalety i wady nauczania zdalnego istotne dla samego przedsiębiorstwa (punkt 
1). Wyszczególnione zostały te cechy, które są szczególnie istotne z punktu widzenia 
pracodawcy. Druga część badań również koncentrowała się na cechach zdalnego nauczania, 
które w szczególnym stopniu wpływają na zadowolenie i akceptację oraz chęć dalszego 
pogłębiania wiedzy. Tym razem jednak cechy te były wyszczególniane przez samych 
zainteresowanych, czyli pracowników kadry kierowniczej niższego i średniego szczebla. 
1. Badania ankietowe i pogłębione wywiady, gdzie grupą badawczą są pracodawcy bądź 
osoby bezpośrednio odpowiadające za szkolenie pracowników w losowo wybranych 
przedsiębiorstwach N=211 
2. Badania ankietowe i pogłębione wywiady, gdzie grupą badawczą są pracownicy 
N=143, którzy w ramach pełnionych obowiązków zawodowych korzystali ze szkoleń 
realizowanych zarówno w sposób tradycyjny, jak i zdalny.  
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Modelem naukowym, który stanowił będzie wsparcie do stosowanej na tym etapie 
pracy analizy będzie model akceptacji technologii TAM (Technology Acceptance Mode 
wprowadzony przez F.D. Davisa68. Model TAM, jego zastosowania oraz konstrukcja zostały 
szczegółowo opisane w części pracy poświęconej badaniom własnym, w rozdziale 4.2, gdzie 
opisane zostały narzędzia analizy danych stosowane w dysertacji. 
Na podstawie wyników badań pilotażowych oraz analizy literaturowej opisanych 
zostało pięć zmiennych objaśniających, które wpływają na proces akceptacji technologii e-
learningu. Są to następujące czynniki, przy czym każda z grup składa się z czynników 
szczegółowych, które zostaną poddane analizie w części poświęconej badaniom własnym:  
1. Funkcjonalność systemu (FUSE) oceniana jako: 
 elastyczność czasowa szkolenia, w tym brak dojazdów na szkolenia 
 dostępność materiałów szkoleniowych 
 możliwość indywidualizacji treści zajęć 
 wykorzystywanie w szkoleniu zasobów wiedzy przedsiębiorstwa. 
2. Jakość systemu oceniana jako (SYSQ): 
 szybkość działania, 
 jakość merytoryczna szkolenia, jakość i aktualność informacji, 
 prostota obsługi szkolenia, 
 terminowość i punktualność realizacji szkolenia, 
 szybkość działania. 
3. Użyteczność społeczna systemu (SUSE) rozumiana jako: 
 e-learning wzbudza szacunek wśród innych osób, 
 możliwość pracy grupowej, 
 niwelacja barier i ograniczeń, 
 możliwość samokształcenia, 
 możliwość nawiązywania znajomości, 
 kontakt z nauczycielem. 
4. Przyjemność z pracy w systemie (PLEA): 
 nowoczesna forma szkolenia, 
 przyjemność, zainteresowanie nauką. 
                                                 
68 Davis F.D., Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of information technology, w: 




Zmiennymi objaśnianymi w modelu TAM są: 
5. Behawioralne intencje użycia (ATTI) mierzona jako składowa: 
 praktycznej przydatności szkolenia, 
 atrakcyjności szkolenia. 
6. Aktualne wykorzystanie, zaangażowanie użytkownika (COMM) mierzone zmiennymi 
cząstkowymi takimi jak: 
 wykorzystanie aktualne, częstotliwość korzystania z e-learningu, 
 zainteresowanie technologią e-learning, 
 przyszłe, planowane wykorzystanie technologii e-learning. 
 
W wyniku badań ogólny model TAM zostanie rozdzielony na dwa modele. Model 1 
będzie analizował wpływ zmiennych objaśniających na zmienną objaśnianą ATTI, czyli 




Na podstawie modelu zostały sformułowane następujące hipotezy badawcze: 
H1 – Na intencje użycia (ATTI) technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa czynnik funkcjonalności systemu (FUSE) 
H2 - Na intencje użycia (ATTI) technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa jakość systemu (SYSQ) 
H3 - Na intencje użycia (ATTI) technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa czynnik mówiący o społecznej użyteczności systemu (SUSE) 
H4 - Na intencje użycia (ATTI) technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa przyjemność, którą odczuwa użytkownik w wyniku korzystania z 
technologii (PLEA) 
Funkcjonalność (FUSE) 
Jakość systemu (SYSQ) 




Rysunek 0-1. Schemat modelu 1 
Źródło: opracowanie własne 
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Model 2 analizował będzie wpływ zmiennych objaśniających oraz zmiennej ATTI na 
zmienną objaśnianą COMM (rys. 2), oznaczającą aktualne wykorzystanie i zaangażowanie w 




Na podstawie modelu 2 zostały sformułowane następujące hipotezy badawcze:  
H5 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływa czynnik funkcjonalności systemu (FUSE) 
H6 – Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływa jakość systemu (SYSQ) 
H7 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływa czynnik mówiący o społecznej użyteczności systemu 
(SUSE) 
H8 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływa przyjemność, którą odczuwa użytkownik w wyniku 
korzystania z technologii (PLEA) 
H9 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływają intencje użycia nowej technologii (ATTI) 
Zadanie badawcze 2 
Stosowana w przedsiębiorstwie strategia nauczania ma istotny wpływ, mierzony 
ocenami użyteczności, na jakość procesu szkolenia kadry zarządzającej. Jakość ta rozumiana 
jest jako użyteczność szkolenia mierzona zadowoleniem zarówno pracownika jak i 
pracodawcy. 
Funkcjonalność (FUSE) 
Jakość systemu (SYSQ) 




Intencje użycia (ATTI) 
Rysunek 0-2. Schemat modelu 2 
Źródło: opracowanie własne 
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Realizacja tego celu badawczego jest myślą przewodnią ostatniego etapu badań, 
wywiadów przeprowadzonych w przedsiębiorstwach, które korzystają w szkoleniu 
pracowników zarówno ze szkoleń tradycyjnych, jak i ze szkoleń zdalnych (zarówno w postaci 
szkoleń elektronicznych, jak i typowych kursów internetowych, gdzie wprawdzie wirtualnie, 
ale pojawia się osoba trenera). Przedsiębiorstwa uczestniczące w trzeciej turze badań należały 
do grupy tych, z którymi udało się nawiązać wcześniejszą współpracę. Są to przedsiębiorstwa, 
z których działaniami szkoleniowymi zapoznałam się przy okazji poprzednich etapów badań 
oraz przy okazji ich pogłębiania za pomocą wywiadów osobistych. 
Celem naukowym pracy jest prezentacja modelu szkolenia pracowników kadry 
zarządzającej, opartego zarówno o literaturę przedmiotu, jak i o badania własne, który pokaże 
miejsce i możliwości wykorzystania technologii zdalnego nauczania w realizacji tego 
procesu. 
Metodyka badawcza pracy obejmuje realizację następujących etapów: 
 Analiza literaturowa aktualnego stanu wiedzy z zakresu rozwoju technologii e-
nauczania oraz zagadnień związanych z zarządzaniem wiedzą w organizacjach oraz 
badania własne; 
 Przeprowadzenie badań ankietowych oraz badań ankietowych pogłębionych przez 
wywiad osobisty z przedstawicielami losowo wybranych firm korzystających ze 
zdalnego nauczania w procesie szkolenia kadry pracowniczej. Celem badań jest 
poznanie stopnia wykorzystania nowoczesnych technologii w procesach doskonalenia 
kadry kierowniczej oraz wskazanie tych cech nauczania, które są szczególnie ważne 
dla przedsiębiorstw oraz tych cech, które są istotne dla osób szkolonych; 
 Identyfikacja cech, które mają największe znaczenie w przypadku szkolenia 
pracowników kadry menedżerskiej przy wykorzystaniu modelu TAM oraz analizy 
statystycznej; 
 Konstrukcja mapy procesów biznesowych związanych z procesem planowania oraz 
realizacji szkoleń. 
 Dokonanie analizy porównawczej strategii e-nauczania, nauczania typu mieszanego 
(blended) oraz nauczania tradycyjnego w procesie nauczania kadry menedżerskiej. 
Zastosowanie analizy wielokryterialnej (wybór kryteriów oparty zostanie o wyniki 
badań dotyczące czynników istotnych dla nauczania kadry kierowniczej) 
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Obiektem badań w dysertacji są członkowie kadry kierowniczej niższego i średniego 
szczebla, którzy ze względu na wymogi stawianych przed nich zadań, korzystają z 
możliwości szkolenia swoich umiejętności. Badania przeprowadzone zostały  w czterech 
etapach. Szczegółowo badania, ich realizacja oraz wyniki zostały zaprezentowane w drugiej 
części pracy. 
Etap wstępny – Opracowanie metody badań, analiza literatury oraz przygotowanie 
próby badawczej i kwestionariusza  
Etap I - Ankieta skierowana do 310 przedsiębiorstw działających na terenie Polski. 
Odpowiedziało na nią 211 respondentów, zarówno korzystających z technologii e-learning, 
jak i takich, którzy z niej nie korzystali. Próba badawcza została dobrana losowo spośród 
przedsiębiorstw działających na terenie Polski69, dzięki czemu uzyskano szerszy horyzont 
badań oraz możliwość bardziej uniwersalnego (niż w przypadku próby bardziej 
homogenicznej) wnioskowania.  
Celem ankiety było określenie stopnia znajomości i wykorzystania zdalnej edukacji w 
praktyce biznesowej.  
Wynikiem badania jest przedstawienie aktualnego stanu znajomości i wykorzystania 
technologii zdalnego nauczania w przedsiębiorstwach działających na terenie Polski. 
Wynikiem badań jest wyszczególnienie cech (zarówno wad, jak i zalet) rozwiązań e-
learningowych istotnych dla oceny użyteczności i skuteczności zdalnego nauczania w opinii 
działów kadr analizowanych przedsiębiorstw. 
Etap II - Ankieta skierowana do przedsiębiorstw, które, w poprzednim etapie badań, 
zadeklarowały chęć dalszej współpracy.  
Celem ankiety było poznanie czynników wpływających na użyteczność i skuteczność 
procesów szkoleniowych (realizowanych zarówno w sposób tradycyjny, jak i e-learningowy) 
w przedsiębiorstwach z punktu widzenia ich pracowników, ze szczególnym uwzględnieniem 
pracowników kadry kierowniczej.  
Metodą stosowaną na tym etapie było badanie ankietowe, w którym ostatecznie 
uczestniczyło 143 pracowników zatrudnionych w 37 przedsiębiorstwach. Na podstawie 
                                                 
69 Były to przedsiębiorstwa znajdujące się na liście rankingów Rzeczpospolitej, Polityki, ranking Gazele Biznesu 
2006, ale także przedsiębiorstwa umieszczone na stronach referencyjnych (strony typu: nasi klienci, polecają 
nas) firm szkoleniowych 
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uzyskanych danych wykonana została analiza statystyczna (przy wykorzystaniu metody 
analizy regresji) istotności czynników wpływających na skuteczność nauczania kadry 
kierowniczej oraz w konsekwencji na użyteczność całego szkolenia. Zastosowana w pracy 
metoda regresji krokowej wstecz ma na celu zbadanie związku pomiędzy czynnikami 
analizowanymi w wyniku badania.  
Etap III - Wywiady osobiste w pięciu przedsiębiorstwach korzystających zarówno ze 
szkoleń tradycyjnych, jak i szkoleń zdalnych w procesie doskonalenia kadry kierowniczej.  
Celem badania była analiza opinii (samych pracowników oraz działów kadr jako 
instytucji dokonującej ewaluacji) o użyteczności zdalnego nauczania w podnoszeniu 
kwalifikacji kadry menedżerskiej. Osiągnięciu założonego celu służyły wywiady z 
pracownikami, którzy ukończyli szkolenie w celu poznania ich reakcji i opinii. Dodatkowym 
elementem była rozmowa z pracownikami działów szkoleń (w czterech firmach), którzy 
stanowili źródło informacji o wcześniej realizowanych projektach szkoleniowych, 
stosowanych metodach ich ocen oraz efektywności i użyteczności szkoleń. Ze względu na 
wrażliwość danych, które stanowiły temat rozmów z przedstawicielami działów szkoleń w 
ankietowanych przedsiębiorstwach, nie istnieje wspólny formularz do analizy danych 
liczbowych stanowiących mierzalne wyniki efektywności zrealizowanych szkoleń. 
Metodą wykorzystywaną w tym etapie badań były wywiady oraz analiza 
udostępnionych przez działy szkoleń dokumentów związanych z ewaluacją prowadzonych w 
firmach procesów szkoleniowych.  
Etap IV – Podsumowanie i weryfikacja hipotez. Zaprezentowane zostaną tu ostateczne 
wyniki prowadzonych analiz, a także zostanie dokonane zestawienie tych efektów z 
wynikami badań prowadzonych przez cytowanych w pracy autorów, a opisanych 
szczegółowo w części pracy poświęconej literaturze przedmiotu. Wynikiem ostatniej części 
badań jest określenie wpływu przyjętej strategii kształcenia na jakość procesu szkolenia kadry 
kierowniczej przedsiębiorstwa. Jest to weryfikacja drugiej hipotezy postawionej w dysertacji. 
Na podstawie wyników badań zrealizowanych w trzecim etapie możliwa będzie konstrukcja 
modelu planowania oraz realizacji szkoleń dla pracowników kadry kierowniczej oraz 
skonstruowania macierzy dostępnych strategii nauczania i ich użyteczności z punktu widzenia 
kształcenia pracowników kadry zarządzającej oraz ich pracodawców.  
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Przewiduje się, że opracowany model biznesowy może być wykorzystany do 
praktycznego stosowania przy: 
 Planowaniu strategii pozyskiwania kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa. 
 Wyborze optymalnej dla organizacji metody przeprowadzania szkoleń kadry 
menedżerskiej. 
 Określaniu strategii szkolenia kadry menedżerskiej przez uczelnie wyższe. 
 Poprawie wizerunku przedsiębiorstwa. 




CZĘŚĆ I ANALIZA LITERATURY PRZEDMIOTU 
1. SYSTEMY ZDALNEGO NAUCZANIA 
"Online learning will rapidly become one of the most cost-effective ways to educate 
the world's expanding workforce."  
Jack Messman (PricewaterhouseCoopers) 
1.1 Pojęcie i ewolucja zagadnień zdalnego nauczania 
Zdalne nauczanie, zwane również e-learningiem stało się nieodłącznym elementem 
współczesnego zdobywania wiedzy. Jest to jedna z dostępnych opcji, zgodnie z którymi 
można realizować procesy nauczania i doskonalenia. Szczególną popularność tej strategii 
nauczania można zaobserwować w edukacji uniwersyteckiej, gdzie coraz więcej uczelni 
oferuje swoim studentom możliwość nauki przy pomocy sieci komputerowych. Zgodnie z 
informacjami podanymi w raporcie The Worldwide Market for Self-paced eLearning Products 
and Services: 2010-2015 Forecast and Analysis70 wartość światowego rynku produktów i 
usług e-learningowych w roku 2010 osiągnęła poziom 32,1 miliardów USD. Jednocześnie dla 
tej branży rynkowej średnia roczna stopa wzrostu (CAGR Compound Annual Growth Rate) 
szacowana jest na 9,2%, co w efekcie ma w 2015 roku zaowocować efektem w wysokości 
49,9 miliardów USD. Prowadzone w raporcie analizy wskazują na region Europy Środkowej 
jako na jedno z bardziej obiecujących miejsc dla rozwoju branży e-learningowej w przeciągu 
najbliższych lat. Jednocześnie szacuje się, że uczelnie wyższe (mowa tu o uczelniach 
amerykańskich, dla których przeprowadzane były analizy - autorce nie udało się dotrzeć do 
analogicznych bądź porównywalnych badań prowadzonych na terenie Polski) będą 
odnotowywały corocznie średnio 12% wzrost liczby studentów korzystających z nauczania w 
trybie zdalnym.  
Wybór zdalnej strategii pozostaje nadal w gestii osoby szkolonej, bądź inicjatora 
szkolenia, co będzie obiektem rozważań w dysertacji. Jak jednak pokazuje trend amerykański, 
możemy spodziewać się coraz większego zainteresowania tym właśnie sposobem 
uzupełniania niedoborów wiedzy. Wynikać to może choćby z faktu, iż jak pokazują liczne 
raporty i statystyki można spodziewać się w kolejnych latach coraz większej liczby osób, 
                                                 
70 Skrócona wersja raportu znajduje się na stronie internetowej.  
http://www.ambientinsight.com/Resources/Documents/Ambient-Insight-2010-2015-Worldwide-eLearning-
Market-Executive-Overview.pdf. (23.05.2012) Dostęp do pełnej wersji płatny po wcześniejszej rejestracji 
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które zdecydują się na kształcenie bądź doskonalenie swojej wiedzy na poziomie wyższym. 
Co jednak dotychczas niespotykane, dotyczyło będzie to w głównej mierze, osób starszych 
(rysunek 1-1). Zgodnie z danymi Human Development Report 201171 w Polsce w 
najbliższych latach (2030–2050) będziemy mieli do czynienia z procesem starzenia się 
społeczeństwa. Grupa osób w wieku 18 -24 lata będzie aż o 33% mniej liczna niż w dniu 
dzisiejszym, a osoby, które przekroczyły 60 lat a w 2009 roku stanowiły 19% społeczeństwa, 
w 2050 będą liczyły 38% całej populacji Polski. Będą to osoby, które ukończyły z sukcesem 
swoją podstawową ścieżkę edukacyjną, co jednak nie znaczy, że nie będą one zmuszone do 
uzupełniania zasobów wiedzy albo zdobywania nowych umiejętności. Dla tych osób zarówno 
uczelnie, jak i ośrodki szkoleniowe (w tym również ich pracodawcy) będą zmuszone tworzyć 
oferty mające na celu umożliwienie im dalszego kształcenia. Jedną z form takiego kształcenia 
może być właśnie edukacja zdalna.  
 
Rysunek 1-1. Prognoza liczby studentów w poszczególnych grupach wiekowych 
Źródło: Wodecki A., E-learning wobec trendów demograficznych w Polsce i na świecie, http://www.e-
edukacja.net/szosta/referaty/Sesja_1_4.pdf (29.08.2012) 
 
Dysertacja koncentrować się będzie na aspekcie szkolenia osób pracujących, ze 
szczególnym uwzględnieniem szkolenia pracowników kadry zarządzającej średniego i 
niższego szczebla, gdzie procesy nauczania realizowane będą właśnie przy wykorzystaniu 
technologii zdalnego nauczania. W takim przypadku wybór strategii nauczania należy nie 
tylko do osoby szkolonej, czyli pracownika, ale również, w głównej mierze, do pracodawcy, 
na zlecenie którego organizowane jest szkolenie. Raport The Worldwide Market for Self-
paced eLearning Products and Services: 2010-2015 Forecast and Analysis wspomina, iż 
                                                 
71 Raport dostępny na stronie internetowej http://hdr.undp.org/en/reports/global/hdr2011/download/ (12.09.2012) 
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również po stronie pracodawców, w najbliższych latach, spodziewać się można będzie 
znacznego wzrostu zainteresowania rozwiązaniami zdalnego nauczania. Już w tej chwili (w 
roku 2010 i 2011) autorzy raportu szacują udział szkoleń e-learningowych na około 43% 
całego rynku szkoleń (mowa tu cały czas o rynku amerykańskim).  
 
 
Rysunek 1-2. Stopa wzrostu rynku produktów i usług e-learningowych w poszczególnych regionach w 
latach 2010-2015 
Źródło: Raport “The Worldwide Market for Self-paced eLearning Products and Services: 2010-2015 
Forecast and Analysis” http://www.ambientinsight.com/Resources/Documents/Ambient-Insight-2010-
2015-Worldwide-eLearning-Market-Executive-Overview.pdf. (23.05.2012) 
W Europie można zaobserwować podobną, jak w Stanach Zjednoczonych, tendencję. 
Jak wynika z danych opublikowanych w raporcie Społeczeństwo Informacyjne w Polsce. 
Wyniki badań statystycznych 2007-201172, coraz więcej polskich przedsiębiorstw korzysta z 
Internetu. W roku 2010 wskaźnik wykorzystania komputerów w przedsiębiorstwach polskich 
wyniósł 97%, co stanowi wynik o jeden punkt procentowy wyższy niż średnia dla UE. 
Niekwestionowanymi liderami w tej dziedzinie są Finlandia i Niderlandy, gdzie 
wykorzystanie komputerów w przedsiębiorstwach wynosi 100%. Również polskie 
przedsiębiorstwa mogą pochwalić się wysokim poziomem wykorzystania sieci Internet. 
Wskaźnik dostępu do sieci globalnej wg cytowanych wyżej badań publikowanych przez GUS 
dla przedsiębiorstw w 2011 roku wynosił średnio 93,9%73. Znacznie gorzej wygląda sytuacja 
z korzystaniem z tej sieci przez pracowników. W tym przypadku jedynie 42,3% pracowników 
                                                 
72 Raport GUS, Społeczeństwo Informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 2004 – 2008.  
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_nts_spolecz_inform_w_polsce_2007-2011.pdf(23.05.2012) 











ma dostęp do komputera w pracy przynajmniej raz w tygodniu, a dla komputera z dostępem 
do sieci Internet poziom dostępu jest jeszcze niższy i wynosi jedynie 35,2% dla całego kraju.  
Z każdym rokiem zauważa się wyraźną poprawę w kwestii umiejętności i chęci 
korzystania z technologii komputerowych. Współczesne społeczeństwo, zwane również 
społeczeństwem informacyjnym, to ludzie twórczy, otwarci na informacje i nowe technologie, 
są to ludzie biegle posługujący się nowoczesnym oprogramowaniem i chętnie korzystający z 
„nowinek technologicznych”74. Coraz częściej panuje przekonanie, iż w sieci 
teleinformatycznej można znaleźć informacje na każdy temat i rozwiązania dla wszelkiego 
rodzaju zagadnień. Coraz częściej to sieć komputerowa staje się pierwszym miejscem, do 
którego sięga się w celu odnalezienia potrzebnej informacji niezależnie od tego czy będzie to 
prognoza pogody, kurs akcji czy porada prawna. Przy takiej mnogości danych głównym 
problemem zaczyna być umiejętność odnalezienia dobrych i sprawdzonych źródeł oraz 
umiejętność selekcjonowania i uporządkowania informacji znajdujących się w zasobach 
Internetu. Jednocześnie ważnym czynnikiem zachęcającym do korzystania z sieci 
komputerowej (a nie na przykład z tradycyjnego podręcznika akademickiego, słownika czy 
encyklopedii) staje się atrakcyjność przekazu. W tym miejscu znajduje się luka, w którą 
doskonale wpasować się może e-learning. Jak pokazały doświadczenia tak znanych uczelni 
jak Uniwersytet Harvarda, Oxford czy MIT (Massachusetts Institute of Technology), gdzie w 
sieci Internet znajduje się dostępnych ponad 2100 kursów75 jest to skuteczna strategia dotarcia 
do studenta w każdym wieku (również osoby już aktywnej zawodowo) i przebywającego w 
dowolnym miejscu na świecie. Dzięki szkoleniom realizowanym zdalnie „osoba poszukująca 
wiedzy z danej dziedziny nie musi szukać potrzebnych informacji w kilku miejscach, ma 
dostęp do wiedzy w pigułce, a jednocześnie ma możliwość sprawdzenia stopnia opanowania 
zdobytych wiadomości i umiejętności.”76. Powoduje to, iż e-learning jest strategią zauważaną 
i docenianą nie tylko przez studentów, ale również przez pracodawców, firmy od których 
wymaga się nieustannego szkolenia i doskonalenia swoich pracowników.  
 
                                                 
74 Zappa M., The Future is Now. Technology & Education, http://envisioningtech.s3.amazonaws.com/2011-09-
01-Northampton.pdf (18.08.2012) 
75 Dane na rok akademicki 2011/2012 zgodnie z informacją na stronie internetowej uczelni  
http://ocw.mit.edu/index.htm (12.07.2012) 
76 Plebańska M., E-learning. Tajniki edukacji…, op.cit. str. 9 
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1.2 Zdalne nauczanie – strategie i formy 
Podstawowym celem dla którego przedsiębiorstwa korzystają z sieci globalnej jest 
utrzymywanie kontaktów z klientami i prowadzenie podstawowej działalności biznesowej w 
tym środowisku. Dotyczy to zarówno firm działających jedynie w Internecie, jak i tych 
tradycyjnych, które wykorzystują sieć jako miejsce do komunikacji z klientami i 
kooperantami, a także korzystają z możliwości promowania swoich towarów i usług w 
środowisku wirtualnym. Internet jest również używany w celu korzystania z usług bakowych i 
finansowych oraz dla prowadzenia drogą elektroniczną kontaktów z administracją publiczną. 
Przedsiębiorstwa korzystają z dostępu do sieci komputerowej w celu szkolenia i doskonalenia 
swoich pracowników. W Unii Europejskiej niemal co czwarta firma (24% z badanych 
przedsiębiorstw) korzysta w tym celu z technologii informacyjnej77. Dla Polski współczynnik 
ten jest nieco niższy, a przedsiębiorstwa szkolące swoich pracowników przy wykorzystaniu 
sieci komputerowej stanowią 21% ankietowanej populacji. Należy jednak ufać, iż wraz z 
upływem czasu zarówno dostępność, jak i popularność różnego rodzaju rozwiązań 
dostępnych w Internecie, a mających na celu poprawę funkcjonowania przedsiębiorstw będą 
coraz bardziej powszechne ,a te proporcje ulegną zmianom.  
 
Rysunek 1-3. Przedsiębiorstwa europejskie korzystające z Internetu dla szkolenia i edukacji swoich 
pracowników (w %) 
Źródło: opracowanie na podstawie raportu ASTD 2012 Mobile Learning: Delivering Learning in a 
Connected World http://store.astd.org/Default.aspx?tabid=167&ProductId=23025 (12.09.2012) 
 
                                                 































Jak pokazują wyniki badań statystycznych, głównymi klientami zdalnych szkoleń są 
przedsiębiorstwa duże (rysunek 1-3), znaczący jest jednak fakt, że coraz częściej stają się one 
narzędziem pozwalającym na uzupełnianie zasobów wiedzy również dla mniejszych i 
średnich przedsiębiorstw. Dający się zaobserwować spadek wykorzystania Internetu dla 
uzupełniania wiedzy w roku 2008 jest zapewne wynikiem kryzysu finansowego, co w dużej 
mierze wyjaśnia konieczność ograniczenia wydatków ze strony przedsiębiorstw, w tym 
wydatków na szkolenia pracowników. Z drugiej strony można zauważyć w ostatnich latach 
pojawienie się szeregu publikacji wskazujących na znaczenie szkoleń kadry pracowniczej 
jako strategii na „przetrzymanie” kryzysu. Jak piszą T. Kochan78 i D. Zong79 okres kryzysu 
powinien być przez przedsiębiorstwo wykorzystany w możliwie optymalny sposób. Jest to 
czas, który można poświęcić nie tylko na poszukiwanie źródeł bieżących zarobków, ale 
również na lepsze rozpoznanie rynku i umocnienie swojej siły w kapitale pracowniczym. 
Działania przedsiębiorstw powinny być w tym szczególnie trudnym okresie ukierunkowane 
na przyszłe zyski oraz budowanie swojej pozycji w przyszłym okresie, który nastąpi po czasie 
recesji. W tym celu należy zwrócić uwagę na kwestie szkolenia pracowników. Statystyki 
przedstawione dla krajów europejskich mają swoje odbicie również w przypadku firm 
amerykańskich, od których po dwóch latach zmniejszonych nakładów na szkolenia, w 2012 
roku analitycy oczekują drobnego wzrostu wydatków na ten cel. D. Harward80 szacuje, iż 
wartość globalnego rynku usług szkoleniowych wzrośnie do 292 miliardów dolarów w 2012 
roku, z czego około 45% będzie stanowiło udział firm amerykańskich  
Szkolenie tradycyjne realizowane w ściśle określonym czasie i miejscu, przy 
osobistym (fizycznym) udziale osób szkolonych oraz trenera. Nieco inaczej wygląda to dla 
szkolenia zdalnego. Wprawdzie udział kursantów jest warunkiem koniecznym, ale znika 
wymóg osobistego stawienia się na szkoleniu, a czas jego realizacji może być dowolnie 
ustalany przez osobę szkoloną. Wg. P. Druckera81 nauczanie tradycyjne zasadniczo, a nie 
jedynie semantycznie, różni się od e-learningu. Autor podkreśla, że nie każde nauczanie 
wspierane przez komputer jest e-learningiem. „E-Learning nie może być mylony z 
tradycyjnymi formami nauczania wspieranego komputerowo (CBT), które jest niczym innym 
jak nagranym na cyfrowy nośnik nauczaniem tradycyjnym”. Cechą charakterystyczną i 
                                                 
78 Kochan T., It’s Time to Act on the Jobs Crisis, 
http://blogs.hbr.org/cs/2012/03/its_time_to_act_on_the_jobs_cr.html, (16.03.2012) 
79 Zong D., Toward a learning-based view of innovation, w: Competitiveness Review: An International Business 
Journal incorporating Journal of Global Competitiveness, Vol. 22 Iss: 1, 2012, str.18 – 27 
80 Harward D., Key Trends for 2012: New Era of Personal Learning is Transforming the Training Industry, 
http://www.trainingindustry.com/articles/10-trends-for-2012.aspx (12.06.2012) 
81 Drucker P., Need to Know…,op. cit., s.2 
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jednocześnie zaletą zdalnego nauczania, jego zdaniem jest to, że e-learning koncentruje się na 
jednostce, co odróżnia go od nauczania tradycyjnego, które skupia osoby szkolone wokół 
określonej instytucji.  
Tabela 1-1. Różnice pomiędzy nauczaniem tradycyjnym, a e-learningiem  
 Nauczanie E-learning 
Dostarczanie Push – to nauczyciel narzuca 
program 
Pull – student samodzielnie 
ustala program nauczania, ma 
na niego wpływ 
Reakcja Antycypacja – zakładana jest 
znajomość problemu ze 
strony studenta 
Reakcja – odpowiedź na 
problem jest natychmiastowa 
Dostęp Liniowy – zdefiniowane są 
kolejne etapy i postępy 
nauczania  
Nieliniowy – możliwe jest 
ustalanie dowolnej, mającej 
sens sekwencji zdobywania 
wiedzy, w zależności od 
wymagań studenta 
Symetria Asymetria – trening staje się 
odrębną czynnością 
Symetria – nauczanie staje się 
integralną czynnością 
Modalność Dyskretna – trening odbywa 
się w określonym miejscu, 
ma ściśle zdefiniowane etapy 
początkowe i końcowe 
Ciągła – nauczanie jest 
aktywnością równoległą i 
nigdy się nie kończy 
Kompetencja Zcentralizowane – treść 
szkolenia jest wybierana z 
biblioteki materiałów 
budowanej przez nauczyciela 
Zdecentralizowane – treść 
szkolenia jest wynikiem 
interakcji między 
nauczycielem a uczniem  
Personalizacja Produkt masowy – treść 
szkoleń musi spełniać 
oczekiwania wszystkich 
studentów 
Personalizacja – treść 
szkolenia jest determinowana 
przez wymagania 
indywidualnego studenta 
Adaptacja Statyczna – treść szkolenia i 
jego organizacja mają stałą 
formę, nie podlegają 
zmianom wraz ze zmianami 
w otoczeniu 
Dynamiczna -  treść szkolenia 
nieustannie się zmienia pod 
wpływem wymagań 
użytkownika, doświadczeń, 
nowych praktyk i heurystyk 
Źródło: Drucker P., Need to Know: Integrating e-Learning With High Velocity Value Chains, Delphi 
Group White Paper, 2000, str. 4, http://www.delphigroup.com/research/whitepapers.aspx (14.08.2012) 
 
W przypadku nauczania tradycyjnego, zdaniem P. Druckera, studenci są gromadzeni wokół 
zasobów (wokół wykładowcy, uczelni, biblioteki). W e-learningu sytuacja zmienia się 
diametralnie. Ogromne zasoby wiedzy, które zlokalizowane są praktycznie w dowolnym 
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punkcie na świecie, mogą zostać przywołane i zaangażowane na potrzeby konkretnej, uczącej 
się osoby. E-learning pozwala na usunięcie barier związanych z czasem i miejscem szkolenia 
oraz dostarcza informacji, które są w pełni dopasowane zarówno do potrzeb osoby szkolonej, 
jak i wykonywanego zadania. P. Drucker wymienia w tym względzie osiem aspektów, które 
odróżniają e-learning od nauczania tradycyjnego albo jedynie wspieranego komputerowo 
(tabela 1.1). Są to cechy szczególnie istotne dla kadry menedżerskiej, gdzie takie cechy jak 
wysoki stopień elastyczności czy możliwość samodzielnego określania zakresu niezbędnej 
wiedzy są problemami o kluczowym znaczeniu. Nie spełniają tych wymogów, a przynajmniej 
nie w takim stopniu jak e-learning, inne dostępne formy nauczania, które charakteryzują się 
znacznie mniejszą elastycznością jeśli chodzi o możliwość personalizacji treści 
szkoleniowych. Jak pokazuje rysunek 1-4 w przypadku nauczania akademickiego mamy do 
czynienia z bardziej ogólnymi treściami szkoleniowymi, które kieruje się do zróżnicowanych 




Nie ma w tym miejscu możliwości indywidualnego dostosowania treści, co z kolei jest silną 
stroną nauczania zdalnego (e-learningu), gdzie treść szkoleniowa może być tworzona na 






















Rysunek 1-4. Strategie form nauczania pod względem możliwości dostosowania treści szkoleniowej 
Źródło: Drucker P., Need to Know: Integrating e-Learning with high velocity value chains, Delphi
Group White Paper, 2000, str. 5, http://www.delphigroup.com/research/whitepapers.aspx (14.08.2012)
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szkolonych. Przykładowo treść szkolenia z zakresu zarządzania może być stosunkowo łatwo 
uzupełniona o treści związane z konkretną branżą obsługiwaną przez szkolone osoby. 
Zaznaczyć tu należy, iż autor nie ma na celu deprecjonowania znaczenia klasycznej edukacji 
akademickiej. Jest ona niezbędnym elementem stanowiącym solidną podstawę dla dalszego 
rozwoju pracownika. Należy jednakże pamiętać, iż jak prognozują różnego rodzaju instytucje 
takie jak Departament Pracy USA82 szacuje się, że aż 65% spośród osób, które w chwili 
obecnej są w wieku obejmującym edukację szkolną (również na poziomie szkół wyższych) , 
będzie pracowało w zawodzie, który jeszcze nie został wynaleziony.  
Przytoczony już w części poświęconej definicjom, a także w odniesieniu do wcześniej 
przytoczonych rozważań P. Druckera, najbardziej znany podział zdalnego nauczania mówi, iż 
komputer stanowi narzędzie wspomagające proces uczenia, jednakże stopień wykorzystania 
tego narzędzia zależny jest od indywidualnego wyboru osoby szkolonej. Możliwe są formy, w 
których nauczanie odbywa się tylko i wyłącznie za pośrednictwem komputera, są to 
wymieniane już szkolenia elektroniczne i kursy internetowe83. Obie formy szkolenia e-
learningowego prowadzone są w całości przez program komputerowy. Różnią się jednakże 
stopniem kontaktu z osobą nauczyciela. O ile w szkoleniu elektronicznym rola trenera jest 
zminimalizowana (kontakt z uczniem praktycznie nie istnieje), o tyle w przypadku kursu 
internetowego nauczyciel nadzoruje poszczególne elementy procesu nauczania, w tym 
przypadku istnieją rozwiązania umożliwiające komunikację pomiędzy nauczycielem a 
uczniami. Program komputerowy może stanowić jedynie wsparcie procesów edukacyjnych 
lub w zależności od potrzeb, pełne środowisko nauczania.  
Odrębną grupą zdalnego nauczania są szkolenia mieszane (blended learning) czyli 
takie, w których część szkolenia odbywa się za pośrednictwem komputera, a część jest 
realizowana w sposób tradycyjny, czyli poprzez bezpośrednie spotkanie nauczyciela i 
uczniów. W zależności od tego, jaki procent treści szkolenia jest udostępniany studentom 
poprzez sieć Internet, autorzy raportu „Learning on Demand. Online Education in the United 
States, 2009”84 proponują podział przedstawiony w tabeli 1-2. 
 
 
                                                 
82 Zappa M., The Future is Now. Technology & Education, http://envisioningtech.s3.amazonaws.com/2011-09-
01-Northampton.pdf (18.08.2012) 
83 Wieczorkowska G., Psychologiczne ograniczenia…op.cit. 








Typ kursu Opis 
 
0% Kurs tradycyjny Kurs, w którym nie wykorzystuje się 
technologii internetowych. Treść kursu 
jest dostarczana studentom w sposób 
tradycyjny – ustnie bądź pisemnie 
1 do 29% Kurs wspierany przez 
Internet 
Kurs, w którym wykorzystuje się 
technologie internetowe dla ułatwienia 
studentom przyswojenia najbardziej 
istotnych treści. Kurs wykorzystuje 
systemy CMS (course management 
system) lub strony WWW przykładowo w 
celu umieszczenia na nich sylabusów lub 
materiałów dodatkowych 
30 do 79% Blended / Hybrydowy Ten typ kursu łączy w sobie 
przekazywanie treści w sposób tradycyjny 
oraz poprzez sieć Internet. Istotna część 
treści kursu jest dostarczana studentom 
online. Kurs jest dodatkowo wzbogacony 
o zajęcia prowadzone w sposób 
tradycyjny i bezpośrednie spotkania 
studentów z nauczycielem 
80% i więcej Kurs Online Kurs, w którym przeważająca większość 
materiału, bądź całość treści szkolenia 
jest przekazywana poprzez Internet. 
Zazwyczaj w tego typu kursie nie są 
uwzględnione bezpośrednie spotkania 
studentów z nauczycielem 
Źródło: Allen E., Seaman J., Learning on Demand. Online Education in the United States, 2009, 
http://www.sloan-c.org/publications/survey/pdf/learningondemand.pdf (14.09.2012) 
 
Zdalne nauczanie prowadzone przez program komputerowy może być realizowane w 
dwóch trybach, które różnią się w zależności od sposobu komunikacji między osobami 
uczącymi się a osobą szkolącą. Tryb synchroniczny, który ma miejsce, gdy wszyscy 
uczestnicy procesu uczenia się-nauczania komunikują się ze sobą na bieżąco. Komunikacja 
taka jest możliwa dzięki audio- i wideokonferencjom, telefonom itp. Mamy w takim 
przypadku do czynienia z klasą wirtualną, gdzie studenci i nauczyciel spotykają się w 
cyberprzestrzeni, ma tu miejsce wirtualna lekcja o strukturze bardzo przypominającej lekcję 
tradycyjną (nauczyciel zadaje uczniom pytania, uczniowie z kolei mogą komunikować się z 
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nauczycielem a także między sobą, jak w tradycyjnej sali lekcyjnej). Tryb asynchroniczny, 
czyli taki, w którym interakcje między uczniami a nauczycielem odbywają się w odstępach 
czasowych. Pytanie zadane w trybie asynchronicznym zostanie przekazane odbiorcy, ale 
odpowiedź na nie pojawia się z opóźnieniem. Nauka w trybie asynchronicznym nie wymaga 
stałej obecności nauczyciela i ucznia przy komputerze. Instrukcje, materiały dydaktyczne, 
polecenia, ćwiczenia i testy są przesyłane do ucznia wraz z terminami, w których zadania 
muszą zostać rozwiązane. Tą samą drogą (e-mail, FTP, chat room, forum itp.) podążają 
informacje od ucznia do nauczyciela, są to rozwiązania zadań i prac domowych, różnego 
rodzaju testów oraz prac kontrolnych. W tym przypadku nauczyciela również obowiązują 
terminy, w których zadanie powinno być sprawdzone i do ucznia powinna zostać wysłana 
informacja z oceną, uzyskanym wynikiem, bądź odpowiedź na postawione pytanie.  
Tryb w pełni synchroniczny jest rozwiązaniem szczególnie trudnym, zwłaszcza dla 
osoby prowadzącej szkolenie. Stąd nawet w systemach, które umożliwiają prowadzenie 
wideokonferencji, są one realizowane w określonych godzinach, zupełnie jak zajęcia 
tradycyjne, wyznaczany jest tu czas i miejsce (w tym przypadku miejscem jest sieć 
teleinformatyczna), w którym przeprowadzane są zajęcia. Uczniowie, którzy nie mogą 
uczestniczyć w zajęciach „na żywo”, mogą skorzystać z nich w innym terminie. W ściśle 
określonych terminach wykładowca jest dostępny online, dzięki czemu jest możliwość 
bezpośredniego kontaktu w czasie rzeczywistym, jednakże nie jest możliwa sytuacja, w której 
wykładowca jest obecny dwadzieścia cztery godziny na dobę. Dlatego w praktyce najczęściej 
tryb w pełni synchroniczny nie istnieje. W badaniach, które będą realizowane w dalszej części 
pracy dominującym trybem nauczania dla szkolenia zdalnego będzie tryb asynchroniczny. 
Tryb synchroniczny, czyli w praktyce realizowanie zdalnych wykładów poprzez 
wideokonferencje jest rozwiązaniem kosztownym i stosowanym niezwykle rzadko, przez co 
stosowany jest najczęściej dla szkoleń najwyższej kadry kierowniczej przedsiębiorstwa, co 
wykracza poza zakres zainteresowań niniejszej pracy. 
 Jako elementy, wchodzące w skład systemu szkolenia elektronicznego J. Gołuchowski 
wymienia85: 
 Treść szkolenia, czyli różnego rodzaju materiały edukacyjne przygotowane przez 
nauczyciela, a mające na celu ułatwienie uczniowi przyswojenia i zrozumienia 
                                                 
85 Gołuchowski J., Technologie informatyczne… op.cit., str. 168 
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treści zajęć. Mogą one przybierać różną formę od tradycyjnych dokumentów 
tekstowych do bogatych w grafikę prezentacji, filmów wideo oraz animacji. 
 Wirtualną rzeczywistość (przestrzeń), w której „spotykają się” nauczyciel ze 
studentem – miejsce, które pozwala im na wzajemną komunikację pomimo 
znacznego oddalenia przestrzennego. 
 Interakcje, rozumiane jako wzajemne oddziaływania pomiędzy nauczycielem a 
osobą uczącą się. 
 Komunikację, która jest możliwa dzięki licznym narzędziom takim jak chat, e-
mail, grupy dyskusyjne.  
 Współpracę między uczestnikami szkolenia oraz między studentami i 
nauczycielem. Są to wszelkiego rodzaju prace grupowe – wspólne rozwiązywanie 
zadań, projektów. Realizacja ich jest możliwa dzięki zastosowaniu systemów do 
przeprowadzania wideokonferencji i wirtualnych tablic ogłoszeń. 
 Narzędzia (systemy) informatyczne, czyli narzędzia do przygotowywania oraz 
zarządzania treścią szkolenia. 
 Systemy oceny oraz samooceny osób biorących udział w szkoleniu realizowanym 
zdalnie (dotyczy to zarówno uczniów jak i nauczycieli). 
Z bardzo podobnym podejściem spotykamy się u M. Plebańskiej86, która wymienia 
sześć wzajemnie na siebie wpływających obszarów w edukacji internetowej (rysunek 1-5). 
Treść szkolenia stanowią tu, podobnie jak w wyżej przytoczonej klasyfikacji, materiały 
dydaktyczne o różnym poziomie zaawansowania technologicznego, które dostarczane są do 
odbiorcy szkolenia. Element technologii to wszelkiego rodzaju oprogramowanie, sprzęt 
komputerowy, czyli to, co u J. Gołuchowskiego87 ukrywało się pod pojęciami wirtualnej 
przestrzeni oraz narzędzi. Nowymi elementami są tu dwa czynniki: kontekst oraz zachowania. 
                                                 
86 Plebańska M., E-learning. Tajniki edukacji…, op.cit., str. 10 




Rysunek 1-5. Charakterystyka e-learningu 
Źródło: M. Plebańska, E-learning. Tajniki edukacji na odległość, C.H. Beck, Warszawa, 2011, str. 10  
Przez kontekst szkolenia e-learningowego autorka rozumie warunki, w jakich 
wdrażane jest szkolenie. Wynikają one z różnorodności: 
 czasu trwania szkolenia; 
 osób, dla których jest ono dedykowane, gdyż inaczej tworzy się szkolenie dla 
studentów, a inaczej będzie wyglądał podobny kurs projektowany z myślą o osobach 
w średnim wieku; 
 skali, czyli liczby użytkowników, którzy w tym samym czasie będą korzystali z kursu 
(co ma wpływ choćby wybór odpowiednio wydajnego serwera) oraz ich rozproszenia 
terytorialnego; 
 specyfiki samego szkolenia, przekazywanych w nim treści. 
Szkoleniom towarzyszą również bardzo różne zachowania psycho-społeczne. 
Wynikają one z tego, w jaki sposób nauka zdalna jest odbierana zarówno przez samego 
kursanta, jak i jego otoczenie.  
Wady i zalety zdalnego nauczania stały się przedmiotem wielu publikacji. Okazuje 
się, że pewne ograniczenia zarzucane tej technologii, z biegiem lat stają się coraz mniej 
znaczące. Najlepszym przykładem tej zmienności jest dość znacząca wada, jaką jest 
umiejętność obsługi komputera. Wraz z upływem czasu wada ta istotnie straciła na znaczeniu, 
gdyż we współczesnym świecie praca z komputerami stała się standardem i co się z tym 










obsługiwać go w stopniu wystarczającym do korzystania z kursu e-learningowego. Znaczące 
jest również to, iż obsługa komputerów staje się z każdym rokiem prostsza, producenci 
oprogramowania ścigają się w tworzeniu coraz bardziej intuicyjnych programów, przyjaznych 
dla użytkowników. Jako istotne czynniki wyróżniające nauczanie przez Internet E. Musiał88 
wymienia: 
 elastyczność, rozumianą jako stały dostęp do materiałów edukacyjnych, które znajdują 
się na serwerach, dzięki czemu można je w dowolnym momencie analizować (w miarę 
potrzeb powrócić do wcześniej omawianych materiałów); 
 czas na przemyślenie, który w trybie synchronicznym jest dość ograniczony; dla trybu 
asynchronicznego jest to rzeczywista zaleta, gdyż uczeń poświęca na rozwiązanie 
zadania dokładnie tyle czasu, ile na to potrzebuje (w zależności od stopnia komplikacji 
zadania i własnych umiejętności); 
 nauczanie z dowolnego miejsca, czyli „tam, gdzie jest mój komputer, jest moja 
uczelnia”; 
 niskie koszty, szczególnie, gdy korzysta się z prostych rozwiązań sprzętowych 
(darmowych platform), a przesyłane materiały mają formaty tekstowe; 
 możliwość swobodnej komunikacji uczestników szkolenia realizowanego zdalnie; 
 możliwość indywidualnej i grupowej pracy w czasie rzeczywistym, co możliwe jest 
dzięki wykorzystaniu takich rozwiązań jak np. telekonferencje; 
 prowadzenie dyskusji, gdyż proces nauczania i uczenia się odbywa się zarówno od 
strony nauczyciela, jak i ze strony uczniów; 
 elastyczność w dostępnie do materiałów dydaktycznych, które w zależności od 
potrzeb mogą być dowolnie usuwane, aktualizowane, rozwijane i dodawane; 
 łatwość monitorowania każdej aktywności ucznia (choćby poprzez obserwację jego 
uczestnictwa w nieobowiązkowych zadaniach, dyskusjach). 
W tabeli 1.3 przedstawiona została analiza silnych oraz słabych stron szkoleń e-
learningowych oraz szans i zagrożeń, dla tej technologii, ze szczególnym uwzględnieniem 
zastosowania tej technologii w szkoleniu kadry menedżerskiej. Analiza SWOT została 
przedstawiona na postawie badań oraz wywiadów przeprowadzonych w przedsiębiorstwach 
działających na terenie Polski. Badania te stanowiły element prac, o których będzie mowa w 
drugiej części pracy.  
                                                 




Tabela 1-3. Analiza SWOT dla szkoleń prowadzonych metodą e-learning 
Mocne strony – S Słabe strony – W 
 Dostosowanie programu szkoleń do 
indywidualnych potrzeb użytkowników 
(indywidualizacja tempa i treści) 
 Kiedy chce wtedy zdobywam wiedzę, 
czyli tam gdzie mój laptop tam moja 
uczelnia 
 Możliwość szkolenia pracowników w 
miejscu pracy 
 Możliwość szybkiej reakcji na zmiany w 
otoczeniu, czyli na nową wiedzę  
 Łatwość absorpcji i transformacji 
wiedzy 
 Praktycznie nieograniczona ilość 
słuchaczy 
 Możliwość nieustannego doszkalania 
pracowników (lifelong learning) 
 Interaktywność szkoleń 
 Możliwość bezpośredniej weryfikacji 
efektów szkolenia 
 Konieczność posiadania  środków 
technicznych na uruchomienie szkolenia 
 Pracochłonność opracowania 
pierwszych studiów 
 Trudności w egzekwowaniu wiedzy 
 Uzależnienie wyników kształcenia od 
niezawodności funkcjonowania sprzętu 
komputerowego, oprogramowania oraz 
sieci 
 Duży odsetek osób nie kończących 
szkolenia 
Szanse – O Zagrożenia – T 
 Możliwość zdobywania wiedzy przez 
tych, którzy w innych warunkach nie 
mieli by szans na ich zdobywanie 
 Możliwość bezpośredniej wymiany 
poglądów  
 Szybkie reagowanie na potrzeby rynku 
pracy 
 Szybkie uzupełnianie potrzebnej wiedzy 
 Większa  niż w tradycyjnych systemach 
edukacji efektywność wymiany wiedzy 
między uczestnikami procesu nauczania   
 Awarie sprzętu 
 Brak szerokiego dostępu do Internetu 
 Bariera ekonomiczna  
 Międzynarodowa konkurencja 
 Brak popytu na ten rodzaj szkolenia 
 Opory pracodawców przeciwko 
traktowaniu tej formy nauczania jako 
pełnoprawnej 
 
Źródło: Kisielnicki J., Sobolewska O., E-nauczanie jako strategia pozyskiwania kapitału intelektualnego 






Jako bezpośrednie zalety szkoleń dla organizacji biznesowych można wymienić89: 
 Redukcję kosztów szkolenia, która wynika głównie ze zmniejszenia wydatków na 
szkolenia tradycyjne. Tematyka kosztów zostanie poruszona w dalszej części pracy.  
 Oszczędność czasu, który należy poświęcić dla organizacji szkolenia tradycyjnego 
(poszukiwanie odpowiedniego trenera, miejsca itp.). 
 Możliwość modelowania szkoleń i tworzenia treści idealnie dopasowanych do potrzeb 
organizacji, a również projektowanie takich kursów, które zawierają w sobie zasoby 
wiedzy danej organizacji. 
 Możliwość dostarczania użytkownikom najpełniejszych oraz aktualnych (up to date) 
treści szkoleniowych dokładnie w momencie, gdy jest na nie zapotrzebowanie (just-in-
time). 
 Możliwość szybkiej i łatwej modyfikacji szkolenia znajdującego się w zasobach 
informatycznych przedsiębiorstwa – zarządzanie treścią szkolenia. 
 Łatwość centralnego administrowania szkoleniami. 
 Możliwość sprzężenia szkoleń e-learningowych z większymi systemami 
informatycznymi w firmie MRP/CRM. 
 Możliwość śledzenia zmian, aktywności osób szkolonych oraz ich postępów w nauce.  
 Możliwość tworzenia ścieżek nauczania dla pracowników. 
1.3 Infrastruktura zdalnego nauczania 
E-learning jest strategią, która ma za zadanie wspieranie procesów nauczania, a także 
podnoszenie użyteczności tych procesów. Jest to zagadnienie znacznie szersze niż jedynie 
sam system informatyczny. Proces nauczania odbywa się tu w specyficznym środowisku sieci 
komputerowych (zazwyczaj jest to sieć Internet) i przy wykorzystaniu systemów 
informatycznych. Zarządzanie w ten sposób realizowanym szkoleniem, związane jest z 
dwoma sferami procesu uczenia się – nauczania:  
 zarządzaniem nauczaniem,  
 zarządzaniem treścią szkolenia.  
                                                 




Funkcje te realizowane są przez różnego rodzaju rozwiązania systemowe, z których 
wyróżniamy dwa podstawowe: LMS (Learning Management System) i LCMS(Learning 
Content Management System). 
Systemy LMS (Learning Management System) to rozwiązania spotykane najczęściej, 
które często są utożsamiane z e-learningiem. W literaturze występują one także pod nazwami: 
CMS (Course Management System) lub VLE (Virtual Learning Environment). Jest to 
oprogramowanie, które pozwala na zarządzanie i administrowanie treścią szkoleń. Centralny 
system zarządzania nauczaniem, czyli LMS kontroluje przepływ informacji do uczniów, a 
także śledzi ich aktywność. LMS zarządza dostępem do treści szkolenia, zajmuje się 
dystrybucją zasobów, odpowiada za ewidencję studentów, kontrolę ich uprawnień i wyniki 
nauki. Najnowsze wersje LMS mają wbudowane mechanizmy pozwalające na kontrolę 
spójności merytorycznej gromadzonych materiałów90. Zazwyczaj systemy LMS działają w 
oparciu o sieć Internet, dzięki czemu mogą realizować stawiane im założenia dotyczące 
dostępności treści kursu zarówno dla ucznia jak i nauczyciela w dowolnym momencie, w 
dowolnym miejscu oraz w indywidualnym tempie.  
Zawarta w systemie wiedza jest w pełni modyfikowalna dzięki systemowi zarządzania 
zawartością tzw. LCMS (Learning Content Management System). Jest to narzędzie, które 
umożliwia dodawanie, edycję oraz usuwanie materiałów szkoleniowych z systemu. Są w nim 
zawarte narzędzia oceniające, pozwalające na dostosowanie poziomu kursu do 
indywidualnych potrzeb studenta. LCMS ma wbudowane narzędzia przeprowadzające 
wstępną ocenę słuchacza (przed rozpoczęciem kursu) i przypisujące go do odpowiedniej 
grupy zaawansowania. Pozwala na pełne administrowanie treścią szkoleń, tworzenie 
harmonogramów nauczania, przygotowywanie nowych ćwiczeń, działów, testów 
sprawdzających np. Systemy LMS i LCMS są systemami rozłącznymi, które jednak 
współpracują ze sobą. Oba te systemy połączone ze sobą tworzą tzw. platformę e-
learningową, czyli gotowy produkt obsługujący e-nauczanie. Struktura funkcjonalna 
systemów LMS oraz LCMS została przedstawiona schematycznie na rysunku 1-6.  
 
  
                                                 
90 Tadeusiewicz R., Choraś R., Rudowski R. (red.), Leksykon e-nauczania, Wydawnictwo Wyższej Szkoły 






(tworzenie obiektów i ich 
edytowanie) 
Repozytorium (moduł 
składnicy obiektów oraz 
zarządzanie nimi) 
Dynamiczne dostarczanie 
treści (w tym informowanie o 
postępach w nauce) 
LMS 
Moduł obsługi ucznia 
(rejestracja i informacja o 
przebiegu nauczania) 
Mapowanie kompetencji 
(informacja o kursantach i 
wymaganiach) 
Moduł komunikacyjny Treść szkolenia  e-Learnigowego 
Autor  
Nowe treści 











funkcjonujące w firmie 
(ERP, CRM) 
Instruktor  
Narzędzia do zarządzania wirtualną 
klasą Administrator 
Materiały właściwe dla kursu
Materiały uzupełniające na nośnikach 
cyfrowych i analogowych 
Rysunek 1-6. Schemat funkcjonalny systemów LMS i LCMS w środowisku szkolenia zdalnego 
Źródło: opracowanie własne na podstawie raportu firmy Cisco E-learning Content Management vs. Content Delivery. Delivery  www.cisco.org (2.08.2012) 
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Wraz z rozwojem technik informatycznych coraz większy nacisk kładzie się na 
wspomaganie i usprawnianie komunikacji. Stąd też w nauczaniu zdalnym wykorzystuje się 
coraz częściej rozwiązanie jakim są systemy LCS (Live Communication System). Wspierają 
one wszelkiego rodzaju komunikację zdalną, pierwotnie dedykowane były dla dużych 
organizacji, gdzie ze względu na różnorodność możliwych lokalizacji poszczególnych 
pracowników, takie wsparcie okazywało się szczególnie pożądane. 
W ramach systemów LCS możliwe jest skorzystanie z takich usług jak91: 
 tworzenie wirtualnych klas, wirtualnych spotkań oraz seminariów, 
 interaktywność w czasie rzeczywistym, 
 zarządzanie spotkaniami na żywo, 
 współdzielenia aplikacji – zdalna praca w aplikacjach, 
 integracja z pakietami biurowymi (pierwotnie MS Office, aktualnie również dostawcy 
rozwiązań open source oferują podobne rozwiązania), 
 integracja z kalendarzem i pocztą elektroniczną (możliwość zarządzania wirtualnymi 
seminariami z poziomu np. MS Outlook), 
 współdzielenie treści i zarządzanie treścią – narzędzia do budowy agendy, media 
strumieniowe, pliki obrazu, audio i wideo, linki do stron WWW, formularze oceny, 
ankiety, biała tablica (virtual whiteboard), 
 telekonferencje z wykorzystaniem połączeń przez Internet (VOIP – Voice Over IP) 
oraz sieci telekomunikacyjnej, 
 dostępność materiałów przed, w trakcje i po sesji, 
 możliwość odsłuchania nagrania z sesji i użycia materiałów dla osób nie mających 
możliwości uczestnictwa w czasie trwania sesji. 
E-learning jest często utożsamiany z wymienionymi wyżej systemami. Przed takim 
spojrzeniem przestrzega M. Hyla92, który zaznacza, że e-learning nie jest jednoznaczny z 
zarządzaniem materiałami, ale obejmuje swoim zasięgiem także zarządzanie ludźmi w 
procesie szkoleń, monitorowanie całego procesu edukacyjnego czy zdalną komunikację i 
współpracę. Autor wymienia trzy elementy najbardziej istotne dla e-learningu. Są to ludzie, 
wiedza i komunikacja. Każdemu z tych wymiarów przyporządkowuje najbardziej optymalny 
system. W tabeli 1.4 znajduje się porównanie omówionych wcześniej klas systemów do 
                                                 
91 Plebańska M., E-learning. Tajniki edukacji…, op.cit., str 36 
92 Hyla M., Przewodnik…, op. cit., str. 64 
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zdalnego nauczania, które podkreśla ich różnorodność i jednocześnie pokazuje punkty, w 
których systemy te współdziałają i wzajemnie się uzupełniają. 
Tabela 1-4. Ogólne porównanie systemów klasy LMS, LCMS oraz LCS (kursywą zaznaczono słabsze 
strony systemów) 
System LMS LCMS LCS 
Wymiar Ludzie Wiedza Komunikacja 














Firmy lub działy 












Pełne, obejmujące nie 
tylko szkolenia 































zwykle czat i (lub) 
lista dyskusyjna 
Mocno ograniczone, 




i komunikacja przez 
sieć 
Źródło: Hyla M., Przewodnik po e-learningu, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2009, str. 135 
 
Najbardziej znanym przykładem realizacji oprogramowania klasy LMS/LMS na 
licencji open source jest platforma Moodle. Inne otwarte systemy LMS to Atutor, Claroline, 
Ilias, OpenCourse, ClassWeb, czy Sakai. Równie bogata jest oferta komercyjnych systemów 
LMS. Praktycznie każdy większy producent oprogramowania komputerowego ma dziś w 
swojej ofercie platformę do prowadzenia szkoleń online. Mnogość oferty wynika z 
nieustannie rosnącego zainteresowania wdrażaniem e-learningu w korporacjach oraz 
rosnącego zainteresowania tą metodą nauczania na uczelniach wyższych oraz w firmach 
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szkoleniowych. Wspomnianym już niekwestionowanym liderem wśród systemów e-
learningowych jest modularna, obiektowa platforma dynamicznego środowiska nauki, bo pod 
taką nazwą kryje się Moodle (Modular Object Oriented Dynamic Learning Environment). 
Platforma Moodle została stworzona w oparciu o Apache, PHP i MySQL lub PostgreSQL 
pryey Martina Dougiamasa, którego celem było wsparcie nauczycieli w tworzeniu kursów 
online, takich, które umożliwiałyby interakcję i współpracę budowy kursu również przez 
studentów. Pierwsza wersja Moodle została wydana 2 sierpnia 2002 roku i od tego czasu jest 
w nieustannej ewolucji. Platformę Moodle można uruchomić w systemach operacyjnych 
Linux, MS Windows, Mac OS X, NetWare 6. Moodle jest rozprowadzany za darmo jako 
oprogramowanie open source zgodnie z licencją GNUGPL3 co oznacza, że użytkownicy mają 
prawo do korzystania z oprogramowania w dowolnym celu, mogą je modyfikować oraz 
udostępniać innym użytkownikom zarówno samo oprogramowanie, jak i dokonane 
samodzielnie zmiany. Jest to ułatwione dzięki modułowej budowie systemu, która umożliwia 
szybkie odnalezienie kodu programu odpowiedzialnego za konkretną funkcję. Taka 
konstrukcja pozwala na sprawną modyfikację i daje możliwość szybkiego rozszerzania 
systemu oraz dostosowywania go do własnych, indywidualnych potrzeb. Moduły wyróżnione 
przez system Moodle to: 
 moduł zasobów – pozwalający na umieszczanie na platformie treści w postaci 
dokumentów tekstowych i prezentacji, 
 moduł zadań – umożliwiający tworzenie zadań dla studentów oraz ich ocenę przez 
nauczycieli, 
 moduł forum – jego zadaniem jest uruchomienie forum dyskusyjnego, 
 moduł ankiet, 
 moduł quizów, 
 moduł wyboru – pozwalający na przygotowanie składowej – w głosowaniu. 
Aktualnie z systemu Moodle korzysta 60 417 57393 zarejestrowanych użytkowników 
(w tym 1 299 058 użytkowników to osoby prowadzące szkolenia - nauczyciele) z 220 krajów 
na całym świecie. W samej Polsce z platformy Moodle korzysta 1 490 zarejestrowanych stron 
(na całym świecie stron zarejestrowanych jako użytkownicy tego rozwiązania jest 68 591). 
Wśród użytkowników platformy Moodle znajdują się zarówno firmy, jak i uczelnie, w tym 
takie jak: Uniwersytet Warszawski, Politechnika Warszawska, Akademia Górniczo-Hutnicza 
                                                 




w Krakowie, Szkoła Główna Gospodarstwa Wiejskiego, czy Akademia Marynarki Wojennej 
w Gdyni.  
Poza uczelniami wyższymi, które oferują swoje usługi nie tylko studentom, ale 
również przedsiębiorstwom, na rynku szkoleń spotykamy grupę instytucji, które 
profesjonalnie zajmują się tworzeniem i prowadzeniem projektów edukacyjnych. Są to 
specjalistyczne firmy, które zajmują się przygotowywaniem i realizacją szkoleń zarówno 
metodami tradycyjnymi, jak i coraz częściej poprzez e-learning. Badania przeprowadzone w 
roku 200794 na 50 firmach zajmujących się szkoleniem pracowników wykazało, że 30% z 
nich ma w swojej ofercie szkolenia e-learningowe, a zdecydowana większość (ok. 65% 
ankietowanych) uważa, że wprowadzenie technologii e-learning okazało się inwestycją 
opłacalną dla przedsiębiorstwa. Systemy e-learningowe spotykamy również w samych 
przedsiębiorstwach. Cytowane wcześniej badania95 pokazywały, iż coraz więcej polskich 
przedsiębiorstw decyduje się na samodzielne prowadzenie szkoleń pracowniczych, na 
własnych (bądź typu open source) platformach e-learningowych. Dotyczy to wprawdzie, w 
głównej mierze, dużych przedsiębiorstw. Wynikać może z faktu, że są to przedsiębiorstwa 
posiadające w swoich strukturach odpowiednie działy, których zadaniem jest dbanie o 
realizację polityki szkoleniowej dla przedsiębiorstwa. Działy te zajmują się nie tylko 
planowaniem procesu szkoleń, ale również przygotowywaniem kursów dedykowanych 
pracownikom danej organizacji. Badania ankietowe przeprowadzone w roku 200696 na 161 
przedsiębiorstwach działających na polskim rynku wykazały, że aż 71% spośród 
przedsiębiorstw objętych badaniem korzystało z technologii e-learning w procesie szkolenia 
pracowników, a 40% ankietowanych zdecydowało się na zakup własnej platformy e-
learnigowej, co oznacza, że spotkanie z nauczaniem online nie jest jedynie przelotną modą, a 
stałym i istotnym elementem działalności firmy. Badania kontrolne przeprowadzone w 2010 
roku na tej samej próbie pokazały, iż liczba firm, które miały do czynienia ze szkoleniami e-
learningowymi wzrosła do 78%. Coraz częściej ze zdalnej możliwości szkolenia 
pracowników korzystały firmy małe i średnie.  
                                                 
94 Kisielnicki J., Sobolewska O., E-learning jako strategia pozyskiwania kapitału intelektualnego firmy, w:  L. 
Rudak (red.) Wybrane zagadnienia e-edukacji, WNT Warszawa, 2009, s. 65-88 
95 Mowa tu o badaniach „Społeczeństwo Informacyjne w Polsce. Wyniki badań statystycznych z lat 2004 – 
2008”, które wykazywały, że coraz więcej polskich przedsiębiorstw decyduje się na wykorzystanie Internetu do 
szkolenia swoich pracowników. 
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_NTS_spoleczenstwo_informacyjne_w_Polsce_2004_2008.pdf 
(12.05.2012) 
96 Sobolewska O., E-learning w szkoleniu kadr – raport z badań, Zarządzanie Zasobami Ludzkimi, 3-4 (48-
49)/2006, str. 100 
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1.4 E-learning 2.0 
Wraz z upływem czasu rosną wymagania stawiane przez użytkowników, co odnosi się 
do wszelkiego rodzaju dostępnych rozwiązań rynkowych, także rozwiązań e-learningowych. 
Rosnące wymagania dotyczą w równym stopniu technologii informacyjnych jak i samego 
Internetu. W miarę rozwoju sieci staje się ona coraz prostsza w obsłudze i coraz bardziej 
intuicyjna. Szczególnie wyraźnie zmiany zauważyć można w sposobie komunikacji, która 
dotychczas była typowo jednostronna. Obecnie internauci (osoby korzystające z sieci 
Internet) przestają być tylko i wyłącznie odbiorcami usług, a w coraz większym stopniu stają 
się ich współautorami i współdostawcami. Serwisy internetowe, które tworzone są przez 
użytkowników sieci określamy mianem Internetu społecznościowego Web 2.0. Celem tego 
rozwiązania było stworzenie takiej sytuacji, w której użytkownicy mają możliwie największą 
możliwość komunikacji i integracji, w której to oni sami kreują potrzebny im produkt. 
Autorzy serwisu 2.0 przygotowują jedynie ramy techniczne, ogólne zarysy jego działania i 
dostarczają jego przyszłym użytkownikom możliwie najprostsze w obsłudze narzędzia, które 
pozwalają im na rozbudowę i udoskonalanie serwisu. W Web 2.0 to właśnie użytkownicy 
serwisu tworzą jego treść poprzez „wrzucanie” swoich informacji, zdjęć, filmów itp. W ten 
sposób tworzą się społeczności użytkowników. Tim O’Reilly określa pojawienie się Web 2.0 
mianem rewolucji biznesowej w świecie komputerowym. Celem tej zmiany jest nowe 
spojrzenie na Internet i próba znalezienia nowych reguł rządzących tą platformą. O’Reilly 
zaznacza, że niekiedy trudno jest określić granice, gdzie kończy się Web 1.0, a rozpoczyna się 
Web 2.0, które opisuje jako „zbiór zasad i praktyk powiązanych w swoisty system 
słoneczny”97.  
Koncepcja Web 2.0 znalazła swoje miejsce również w tematyce zdalnego nauczania, 
gdzie mówimy o e-learningu 2.098. Dzięki niej możliwe stało się odejście od standardowych 
systemów kształcenia, w których dla wszystkich osób uczestniczących w szkoleniu dostępna 
jest jedna wersja kursu. Niekiedy jest ona wzbogacona o dodatkowe moduły, które jednakże 
nadal są dostępne dla wszystkich kursantów, bądź tych, którzy „przeszli standardową 
ścieżkę” i jednocześnie możliwe jest zbliżanie się do jednego z postawionych przez teorię e-
                                                 
97 O’Reilly T., What Is Web 2.0., http://www.oreillynet.com/pub/a/oreilly/tim/news/2005/09/30/what-is-web-
20.html?page=1 (12.09.2012) 
98 Dąbrowski M., E-learning 2.0 - przegląd technologii i praktycznych wdrożeń, w: E-mentor 1/2008 
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=23&id=510 (09.09.2012) 
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nauczania ideałów, czyli personalizacji nauczania. T. Franklin i M. von Harmelen99 na 
podstawie studiów przypadków w kształceniu akademickim podkreślają, że e-learning 2.0 
umożliwia wpływanie i współtworzenie treści szkoleniowej przez kursantów samodzielnie 
oraz we współpracy z innymi uczestnikami szkolenia. W odróżnieniu od tradycyjnego e-
learningu w wersji 2.0 większy nacisk został położony na współpracę między kursantami oraz 
ich aktywny udział w tworzeniu treści szkoleniowej, co podkreśla S. Downes100. W 
przypadku tradycyjnego e-learningu systemy bazują na pakietach informacji dostarczanych za 
pomocą technologii internetowych. Rola kursanta ogranicza się do opanowywania 
dostarczonego materiału oraz do rozwiązywania dostarczonych mu zadań, które następnie są 
oceniane przez trenera. E-learning 2.0 korzysta dodatkowo z narzędzi ułatwiających 
współpracę między uczestnikami szkolenia, z tzw. social software czyli blogów, stron typu 
Wiki, podcastu bądź projektów typu świat wirtualny (jak doświadczenia z wykorzystaniem 
gry Second Life w procesach nauczania101). Jest to również nowe spojrzenie na kwestię 
wiedzy, która będzie przekazywana w procesie nauczania. W przypadku tradycyjnego 
nauczania zakłada się, że wiedza jest czymś co można „zapakować” i dostarczyć odbiorcy za 
pomocą odpowiednich mechanizmów. E-learning 2.0 zakłada, że wiedza jest współtworzona 
przez ludzi. Budowa wiedzy ma miejsce poprzez możliwość interakcji, wspólne 
rozwiązywanie problemów oraz możliwość wymiany poglądów i doświadczeń. Takie 
spojrzenie na zagadnienie uczenia się wymagało również stworzenia nowej koncepcji uczenia 
się, nowego modelu dydaktycznego, w którym mniej istotne jest rozważanie procesu uczenia 
się jako metody kumulacji wiedzy, a raczej tworzenie infrastruktury połączeń, które 
umożliwią dostęp do zasobów102. Autor takiej właśnie teorii – kolektywizmu - G. Siemens, 
podaje następujące założenia dla współczesnego zdobywania wiedzy103, których realizację w 
pełni umożliwia nauczanie w warunkach e-learningu 2.0: 
 Proces uczenia się i zdobywania wiedzy wymaga dostępu do licznych opinii, 
doświadczeń i poglądów na podstawie których kursant selekcjonuje te najlepsze i 
                                                 
99 Franklin T., Harmelen von M., Web 2.0 for Content for Learning and Teaching in Higher Education, http://ie-
repository.jisc.ac.uk/148/1/web2-content-learning-and-teaching.pdf (20.08.2012) 
100 Downes S., E-learning 2.0, w: E-learn Magazine 17.10.2005, 
http://www.elearnmag.org/subpage.cfm?article=29-1&section=articles (14.07.2012) 
101 Antoine D., Robbins S., Second Life w nauczaniu, w: E-mentor 4/2007 http://www.e-
mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=21&id=473 (17.05.2012) 
102 Gonella L., Pantò E., Didactic architectures and organization models: a process of mutual adaptation, 
http://elearningpapers.eu/index.php?page=doc&doc_id=11940&doclng=6, No 9, July 2008 (12.07.2012) 
103 Siemens G., Connectivism: A LearningTheory for the Digital Age, w: International Journal of Instructional 




najbardziej mu przydatne. Element gromadzenia zasobów wiedzy dookoła osoby 
uczącej się podkreślany był już przez wspomnianego we wcześniejszych 
rozważaniach P. Druckera104. W przypadku e-learningu 2.0 selekcja zasobów 
istotnych dla osoby uczącej się wydaje się rozwiązaniem jeszcze prostszym w 
implementacji niż w przypadku poprzedniego rozwiązania. 
 Uczenie się jest procesem o architekturze sieciowej, która polega na łączeniu węzłów 
wiedzy oraz źródeł tej wiedzy. Aspekt ten jest szczególnie podkreślany przez ideę 
Web 2.0, gdyż założeniem leżącym u podstaw całej koncepcji jest pełniejsze 
wykorzystanie możliwości Internetu jako sieci połączeń, co ma miejsce właśnie 
poprzez uproszczenie aktywnego korzystania z niej. 
 Nie tylko człowiek jest źródłem wiedzy, gdyż wiedza znajduje się również w sieciach. 
Uczenie się może, a nawet powinno być wspierane przez technologię. Korzystanie z 
połączeń, z sieci wiedzy umożliwia właśnie podejście e-learning 2.0, gdzie rolę 
platformy szkoleniowej pełni nie wycinek, a cała sieć. 
 Uczenie się jest nieustannie odbywającym się procesem, który zachodzi w człowieku, 
a właściwą decyzją jest nieustanne uczenie się, gdyż zagadnienia na które znaliśmy 
odpowiedź wczoraj, jutro mogą pozostawać bez odpowiedzi, bądź może być ona 
skrajnie inna. Co z kolei wpisuje się w coraz popularniejsze postulaty nieustannego 
uczenia się, które nie powinno kończyć się wraz z zakończeniem standardowego czasu 
edukacji szkolnej. Realizację tego postulatu ułatwia koncepcja e-learning 2.0 jako 
element wpisujący się w codzienną praktykę. Schemat postępowania, w który jako 
stały element wpisane jest codzienne pogłębianie i aktualizowanie posiadanych 
zasobów wiedzy. 
W tabeli 1.5 znajduje się porównanie dostępnych klas systemów zdalnego nauczania 
począwszy od nauczania wspieranego przez komputery, a skończywszy na e-learningu 2.0. O 
ile w przypadku nauczania wspomaganego komputerowo mówimy jedynie o uzupełnieniu 
procesów nauczania za pomocą nowoczesnych technologii, o tyle w przypadku edukacji 
online mowa już o całościowym procesie nauczania realizowanym właśnie dzięki istnieniu 
sieci komputerowej. Prezentowane w tabeli strategie dostępne dla przedsiębiorstw w celu 
szkolenia pracowników.  
 
                                                 
104 Drucker P., Need to Know…,op. cit., s.2 
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W wyniku analizy tabeli można zauważyć, że przedstawione systemy, pomimo 
wspólnego celu, jakim jest zdobycie wiedzy, różnią się w trzech podstawowych aspektach. 
Różni są tu autorzy treści szkoleniowej, stosowane narzędzia oraz stopień współpracy między 
trenerem a kursantami lub też między samymi kursantami. W wyniku przeprowadzonych 
wywiadów i obserwacji przedsiębiorstw szkolących swoich pracowników w sposób zdalny, 
można zauważyć, że wszystkie wymienione w tabeli strategie szkolenia, mają miejsce w 
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praktyce szkoleniowej. Przyznać należy, iż niektóre z nich, mowa tu o e-learningu 2.0, czyli 
współpracy między studentami, występują niekiedy niezależnie od intencji prowadzącego 
szkolenie. Mniej niż 10% przedsiębiorstw, które wzięły udział w badaniu przeprowadzonym 
na potrzeby dysertacji, przyznało, że zachęca pracowników do samodzielnego rozwijania i 
doskonalenia treści szkoleniowych i jednocześnie stwarza im możliwości wzajemnej 
komunikacji i wymiany doświadczeń. W tym względzie szkolenia przeprowadzane na 
potrzeby przedsiębiorstw, przypominają te, wchodzące w skład cyklu edukacyjnego studenta 
uczelni wyższej, gdzie grupy o wspólnych interesach (czyli grupy uczestniczące w tym 
samym, bądź podobnym szkoleniu) tworzą społeczności internetowe, wymieniają się 
spostrzeżeniami i poradami. Co jednak istotne, takie społeczności tworzą się zazwyczaj poza 
samym szkoleniem, platformą szkoleniową, nawet wtedy, gdy warunki techniczne 
umożliwiają tworzenie grup współpracy w ramach szkolenia. W wyniku przeprowadzonych 
wywiadów w 115 przedsiębiorstwach działających na terenie Polski w 76 z nich, pracownicy 
(czyli uczestnicy szkolenia) przyznali się do powstania z tej okazji grupy współpracy. Jedynie 
11 przedsiębiorstw z analizowanej grupy nakłaniało pracowników do założenia społeczności 
oraz aktywnego współtworzenia szkolenia, co jednak nie we wszystkich z tych przypadków 
zakończyło się sukcesem. 
Przykładem przedsiębiorstwa, które bardzo poważnie potraktowało konieczność 
wprowadzenia zarządzania wiedzą poprzez tworzenie społeczności pracowniczych jest 
Siemens105, który przez lata był postrzegany jako organizacja silnie hierarchiczna. Od 2001 
wprowadzono w niej Proces Strategii Wiedzy (KSP Knowlegde Strategy Process), 
koncentrujący się w głównej mierze na menedżerach średniego szczebla i pracownikach. 
Jednym z podstawowych celów, które postawiono przed KSP była aktywizacja pracowników 
szczebli taktycznych i operacyjnych, jako osób operujących najbliżej klienta lub produktu, do 
realizowania strategii Siemensa.  
Jest to organizacja silnie zdywersyfikowana o szerokim profilu działania i wyraźnie 
wyodrębnionych jednostkach (SBU Strategic Business Units). Zarząd korporacji uznał, że 
poszczególne jednostki mogą wymieniać wiedzę i doświadczenia, uczyć się od siebie – w tym 
celu powstały „wspólnoty doświadczeń” (Communities of Practice) i „rynki najlepszych 
praktyk” (Best Practice Marketplace), które są oparte na współpracy wszystkich jednostek. 
Wspólnoty doświadczeń, czyli grupy pracowników, którzy dzielą się swoimi 
                                                 
105 materiały wewnętrzne firmy Siemens 
58 
 
doświadczeniami i wiedzą, to pomysł zaczerpnięty od firmy Xerox, gdzie zastosowano je dla 
doskonalenia serwisu kopiarek. Wspólnoty takie cieszyły się szczególnym powodzeniem w 
przypadku nietypowych problemów. Rynki najlepszych praktyk zostały utworzone jako 
miejsce, które nie tylko rozpowszechni innowacyjne, ciekawe i zakończone sukcesem 
ekonomicznym działania, ale również wpłynie pozytywnie na zarządzanie zasobami wiedzy 
w firmie. Dla sprawnej implementacji i funkcjonowania tego rozwiązania firma zadbała o 
umożliwienie pracownikom bezpośredniego kontaktu poprzez połączenie ich za pomocą sieci, 
co pozwala na wymianę know-how. Sieć wewnętrzna jest dopasowana do potrzeb wymiany 
wiedzy – jest tam między innymi podział na kategorie zagadnień oraz opisane są prowadzone 
w firmie projekty. Projekty, które zakończyły się sukcesem, bądź uznane zostały za istotne 
dla rozwoju firmy są szczegółowo opisywane według schematu: opis problemu, rozwiązanie 
problemu, proces uzyskania rozwiązania, czynniki krytyczne, koszty wprowadzenia 
rozwiązania, rezultaty możliwe do osiągnięcia. Dodatkowym elementem są dane kontaktowe 
autora „dobrej praktyki” w celu łatwego odnalezienia jej i zadania pytań na forum 
internetowym.  
Cały proces tworzenia rynków najlepszych praktyk przebiega pod patronatem oraz 
przy silnym zaangażowaniu kierownictwa. Pracownicy są mobilizowani do tworzenia 
„dobrych praktyk” poprzez szereg zachęt oraz nagród. Dodatkowo utworzono globalną sieć 
ShareNet dedykowaną dla sprzedawców, której zadaniem było przybliżanie rozwiązań 
organizacji lokalnym firmom na całym świecie. Miało to na celu poprawienie, jak wykazały 
badania, dość pobieżnej znajomości rozwiązań, a także głębsze poznanie lokalnych rynków.  
1.5 E-learning semantyczny 
Kolejnym, równie ciekawym, choć pozostającym nadal na etapie projektów i planów 
jest e-learning semantyczny. W roku 2000 pojawiła się również koncepcja sieci semantycznej, 
czyli kolejnego kroku w ewolucji Internetu. Sieć semantyczna jest opisywana przez autorów 
tej koncepcji, a wśród nich T. Bernersa-Lee106, jako sieć danych, które nie są tak jak w 
przypadku tradycyjnego Internetu kontrolowane przez aplikacje, ale są dostępne i co 
najważniejsze, zrozumiałe dla komputerów. Utworzenie sieci semantycznej to 
międzynarodowy projekt, który ma na celu zdefiniowanie i upowszechnienie standardów 
                                                 





opisywania treści w Internecie107. Różnica pomiędzy znanym nam Internetem, a siecią 
semantyczną polega na tym, że przesyłane dane będą zrozumiałe nie dla człowieka (jak jest w 
tej chwili), ale dla programu tzw. agenta. Dzięki temu maszyna jest w stanie powiązać ze sobą 
różne dane w celu odnalezienia i dostarczenia możliwie pełnej informacji na żądany temat. 
Działania te mają na celu skrócenie czasu wyszukiwania potrzebnych informacji108. Sieć 
semantyczna może okazać się środowiskiem dogodnym również dla realizacji szkoleń e-
learningowych. Podstawową właściwością sieci semantycznej jest możliwość dostarczania 
wysoce spersonalizowanej wiadomości do użytkownika sieci. Wydaje się, że mechanizm ten 
jest na tyle potężny, aby zaspokajać wymogi stawiane przed e-learningiem. 
Zdaniem L. Stojanovica i S. Staaba109 sieć semantyczna jest idealnym rozwiązaniem 
dla e-learningu, gdyż treść szkolenia, w miarę zmieniających się potrzeb użytkownika, może 
być z łatwością wzbogacana o treści pochodzące z innych kursów. W zależności od wymagań 
kursant może samodzielnie ustalać treść kursu. Jest to możliwe dla szkoleń, które są tworzone 
w technologii sieci semantycznej, czyli podlegają specjalnej notacji, i co się z tym wiąże, 
możliwe jest stosowanie w ich przypadku semantycznych kwerend oraz nawigacji, która nie 
jest możliwa w przypadku danych tradycyjnych. Sieć semantyczna umożliwia rozwinięcie 
wszelkich cech, charakterystycznych dla e-learningu. W tym celu autorzy rozwijają 
klasyfikację P. Druckera, opisaną we wcześniejszej części pracy w tabeli 1.1. Porównanie to, 
w pierwotnej wersji, opisanej przez P. Druckera porównywała nauczanie tradycyjne i 
nauczanie zdalne. W tym miejscu zostanie ona uzupełniona o korzyści, jakie dla technologii 
e-learning niesie sieć semantyczna (tabela 1.6). Podobnie jednak jak sama sieć semantyczna, 
która w chwili obecnej wciąż znajduje się na etapie eksperymentów i rozbudowy, tak samo 
zdalne nauczanie w tej technologii nie doczekało się jeszcze znaczących wdrożeń 
biznesowych. Powyższy punkt pracy miał na celu przybliżenie zjawiska oraz możliwych dróg 
jego rozwoju, gdyż wydają się one nie tylko prawdopodobne, ale jak wynika z przytoczonych 
analiz, mogłoby być to rozwiązanie użyteczne dla praktyki biznesowej, jako nowa i 
obiecująca strategia szkolenia kadry pracowniczej. 
 
                                                 
107 Watts D., Dodds P., Newman M., Identity and Search in Social Networks, w: Science, Vol. 296., 2002, s. 
1302–1305 
108 Berners-Lee T., Hall W., Shadbolt N., The semantic Web revisited, IEEE  May-June, 2006, 
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Tabela 1-6. Korzyści z sieci semantycznej dla technologii e-learning 
 E-learning Sieć Semantyczna 
Dostarczanie Pull – student ustala 
program 
Elementy wiedzy (treść kursu) są 
dystrybuowane poprzez sieć i jednocześnie są 
sklasyfikowane do wspólnej (wspólnych) 
ontologii. Semantyczne kwerendy dotyczące 
tematów zainteresowań kursanta umożliwiają 
konstruowanie kursów w pełni 
spersonalizowanych. 
Reakcja Reakcja – odpowiedź na 
problem jest 
natychmiastowa 
Każdy użytkownik ma własnego, 
spersonalizowanego agenta, który 
komunikuje się z innymi agentami sieci 
semantycznej. Komunikacja ta umożliwia 
koordynację miedzy agentami i aktywne 
dostarczanie treści kursu w zależności od 
rzeczywistych potrzeb uczącego się. 
Dostęp Nieliniowy – możliwe 
jest ustalanie dowolnej, 
mającej sens sekwencji 
zdobywania wiedzy, w 
zależności od wymagań 
studenta 
Użytkownik może w dowolnym momencie 
określić swoje wymagania (cele, 
dotychczasową wiedzę) i przeprowadzić 
semantyczną kwerendę w celu odnalezienia 
adekwatnego  do swoich potrzeb materiału. 
Symetria Symetria – nauczanie 
staje się integralną 
czynnością 
Sieć semantyczna może stać się platformą 
integracji dla całości procesów biznesowych 
w organizacji, także procesów 
szkoleniowych. 
Modalność Ciągła – nauczanie jest 
aktywnością równoległą i 
nigdy się nie kończy 
Aktywne dostarczanie informacji (bazujące 
na spersonalizowanych agentach) tworzy 
dynamiczne środowisko nauczania, które jest 
w pełni zintegrowane z procesami 
biznesowymi organizacji 
Kompetencja Zdecentralizowane – 
treść szkolenia jest 
wynikiem interakcji 
między nauczycielem a 
uczniem  
Sieć semantyczna dąży do decentralizacji, co 
w efekcie ma umożliwiać kooperację w 
zarządzaniu treścią kursów. 






Użytkownik poszukuje materiałów 
odpowiadających swoim potrzebom. 
Ontologia jest łącznikiem pomiędzy 
potrzebami użytkownika a charakterystyką 
materiału szkoleniowego 
Adaptacja Dynamiczna -  treść 
szkolenia nieustannie się 
zmienia pod wpływem 
wymagań użytkownika, 
doświadczeń, nowych 
praktyk i heurystyk 
Umożliwia użytkowanie wiedzy rozproszonej 
w różnych formach, a dostępnych poprzez 
semantyczne kodowane danych; pozwala na 
nieustanne wzbogacanie i rozwijanie 
materiału szkoleniowego 




1.6 Zdalne nauczanie w świetle literatury i badań – miejsce Polski w 
świecie  
Badania przeprowadzone przez organizację American Society for Training and 
Development ASTD110 wykazują, iż ponad połowa (55%) organizacji korzystających z 
systemów LMS kupiła taki system, podczas gdy 11,7% ankietowanych organizacji 
samodzielnie taki system zbudowało. Niezależnie od tego, czy system LMS został zakupiony, 
czy jest to hostowana platforma (21,3% ankietowanych) czy też został przez organizację 
zbudowany znaczna większość respondentów uznała, że są zadowoleni z działania tych 
systemów. Zgodnie z przytoczonymi badaniami ponad połowa, bo aż 53,8%, przedsiębiorstw 
biorących udział w badaniu ASTD korzysta z systemów LMS, a jedynie 2,2% korzysta z 
typowych systemów LCMS. Bardzo często, bo prawie w jednej trzeciej z ankietowanych 
przedsiębiorstw 31,2%, korzysta się z kombinacji LMS i LCMS. Jako systemy umożliwiające 
edukację pracowników pojawiają się w badaniu również systemy pierwotnie służące do 
planowania zasobów przedsiębiorstwa, czyli systemy klasy ERP (Enterprise Resource 
Planning). Są one jednak miejscem przechowywania ogromnych ilości niezbędnej dla 
pracowników wiedzy, stąd zapewne ich miejsce w badaniu. 
Autorce wprawdzie nie udało się dotrzeć do podobnych analiz dotyczących polskiego 
rynku, jednakże na podstawie przeprowadzonych rozmów i wywiadów w polskich 
przedsiębiorstwach111 można oszacować, że znacznie mniejszy odsetek, niż w przypadku 
przedsiębiorstw amerykańskich, skorzystało z możliwości samodzielnej budowy takiego 
systemu - mowa tu o 8 przedsiębiorstwach (co stanowi 5% badanej próby), które wzięły 
udział w badaniach. Podobnie jak firmy amerykańskie, polscy przedsiębiorcy są zadowoleni z 
działających systemów do e-learningu i ponad połowa z nich (65% czyli 105 ankietowanych 
przedsiębiorstw) uważa, że dostarczane przez systemy LMS użyteczności są w pełni 
wystarczające i nie wymagają dalszej rozbudowy. Jedynie 7% z ankietowanych 
przedsiębiorstw zadeklarowało chęć rozbudowy systemu o dodatkowe funkcje. 
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111 Mowa tu o badaniach przeprowadzonych w ramach dysertacji, które szczegółowo opisane zostały w drugiej 
części pracy. W wywiadach i ankietach udział wzięło 211 przedsiębiorstw działających na terenie Polski, z 




Rysunek 1-7. Czynniki istotne dla wdrożenia systemu LMS w amerykańskich przedsiębiorstwach – 
według badań ASTD 2009 (N=184)  
Źródło: opracowanie na podstawie Ellis R. K., Learning Management Systems 2009, 
http://www.astd.org/LC/2009/0509_LMS2009.htm (20.06.2011)  
Nota: odpowiedzi nie sumują się do 100%, gdyż każda z ankietowanych firm miała możliwość wskazania kilku 
czynników, które ich zdaniem należy określić jako istotne dla wdrożenia systemów zdalnego nauczania LMS 
 
Podstawowym powodem, dla którego w przedsiębiorstwach wdraża się systemy e-
learningowe jest centralizacja aktywności związanych z realizacją szkoleń pracowniczych. 
Innym, istotnym czynnikiem jest możliwość kontroli stopnia wykorzystania szkolenia, 
mierzalność tych szkoleń. Na rysunkach 1-7 i 1-8 przedstawiono czynniki, które skłoniły 
respondentów do korzystania z systemów klasy LMS. Na pierwszym przedstawione zostały 
czynniki istotne dla przedsiębiorstw amerykańskich, kolejny zaś rysunek 1-8 obrazuje 
sytuację z punktu widzenia polskich przedsiębiorstw. 
Jako najbardziej wartościowe funkcje systemów LMS zarówno polscy, jak i 
amerykańscy ankietowani podali możliwość przeprowadzania testów i ewaluację (59,3% 
ankietowanych dla przedsiębiorstw amerykańskich i 74% w przypadku polskiego badania), 
zarządzanie treścią szkolenia (48,4% w badaniu ASTD i aż 72% polskich ankietowanych) czy 
możliwość kreowania raportów (37,4% w badaniu amerykańskim i 29,5% w polskim). 
Innymi, istotnymi dla przedsiębiorstw elementami LMS są: centralizacja nauczania, 
integracja z działającymi w przedsiębiorstwie systemami ERP/CRM, moduły umożliwiające 
pracę grupową, możliwość dokonywania analiz, zgodność ze standardami czy bezpieczeństwo 
tych systemów. Interesująca wydaje się również postawa przedsiębiorstw w sytuacji 
funkcjonowania w czasie kryzysu, kiedy naturalną konsekwencją gorszej koniunktury 





























utrzymanie działających systemów (44% biorących udział w ankiecie przeprowadzonej przez 
ASTD i aż 72% w ankiecie przeprowadzonej na potrzeby dysertacji). Oznacza to, że nawet w 
czasie kryzysu przedsiębiorstwa nie zapominają o szkoleniu kadry pracowniczej. Jest to 
zapewne wynikiem przeświadczenia, iż  nauka w czasie kryzysu stanowi strategię 
„przeczekania”. Celem jej jest gromadzenie wiedzy i umiejętności, które pozwolą na 
uzyskanie i utrzymanie przewagi w momencie zakończenia recesji, o czym pisali S. Carlson i 
D.Parker112 oraz M. Nathan113.  
 
Rysunek 1-8. Czynniki istotne dla wdrożenia systemu LMS w polskich przedsiębiorstwach – według 
badań własnych (N=161)  
Źródło: opracowanie na podstawie badań własnych 
Nota: odpowiedzi nie sumują się do 100%, gdyż każda z ankietowanych firm miała możliwość wskazania kilku 
czynników, które ich zdaniem należy określić jako istotne dla wdrożenia systemów zdalnego nauczania LMS 
 
Wszystkie te czynniki pokazują, że technologia zdalnego nauczania staje się coraz bardziej 
popularnym rozwiązaniem nie tylko w przedsiębiorstwach amerykańskich, ale również 
zyskuje sobie zwolenników w Polsce. Wśród istotnych badań dotyczących zdalnego 
nauczania odnotować należy projekt realizowany przez Centrum Otwartej i Multimedialnej 
Edukacji (COME) UW, które miały na celu poznanie potrzeb polskiego użytkownika 
szkolenia zdalnego114. Badania pokazują, że Polacy są tradycjonalistami, co oznacza, że 
chętniej wybierają znaną sobie formę szkolenia, czyli te prowadzone przez wykładowcę w 
                                                 
112 Carlson S., Parker D., Disaster Recovery Planning and Accounting Information Systems, w: Review of 
Business, 19(2), 1998, s. 10-15 
113 Nathan M., Using Tough Times to Advantage, w: Review of Business, 19(2), 1998, s. 4-9 






























systemie klasowo-lekcyjnym (69% ankietowanych). Jedynie co piąty badany (20,3%) 
wybiera nauczanie łączące formy tradycyjne i komputerowe. Główną przeszkodą, która 
stanowi barierę w rozwoju zdalnego nauczania w Polsce, jest niewiedza i brak informacji. 
Mamy tu do czynienia z klasyczną reakcją, gdzie brak wcześniejszych doświadczeń z nową 
formą szkolenia rodzi opór przeciw jej stosowaniu (aż 37% ankietowanych). Polacy chętniej 
korzystają ze znanych sobie rozwiązań. Jako czynniki, które przyczynią się do rozwoju 
koncepcji kształcenia przez Internet oraz kształcenia przez całe życie, autorzy raportu 
wskazują na: 
 konieczność zwiększenia działań promocyjnych, tak aby eksponować dobre praktyki z 
udziałem osób uczących się e-learningowo; 
 kształcenie kadry, która będzie czynnie uczestniczyła w propagowaniu i 
upowszechnianiu tej formy nauczania; 
 zwiększanie i urozmaicanie oferty edukacyjnej tak, aby lepiej dopasować ją do 
wymagań osoby realizującej program ustawicznego kształcenia się;  
 dostosowanie programów szkoleń do sytuacji rynkowej, do wymagań rynku pracy i do 
specyfiki regionalnej. 
Wnioski te, czyli upowszechnianie i uatrakcyjnianie szkoleń zdalnych znajdują miejsce 
również w innych badaniach prowadzonych między innymi przez Ø. Sørebø, H. Halvari, V.F. 
Gulli i R. Kristiansena115, których analizy koncentrowały się na nauczycielach i ich 
zaangażowaniu w opracowywanie treści szkoleń oraz prowadzenie nauczania w sposób 
zdalny. Czynnikiem, który okazał się szczególnie istotny była subiektywnie odczuwana 
przyjemność, którą daje możliwość korzystania z technologii. Bardzo znaczące okazały się 
również satysfakcja z pracy w sposób zdalny oraz postrzegana przez nauczycieli przydatność 
szkolenia realizowanego w sposób nietradycyjny. Inne badania, prowadzone przez B. Šumaka, 
M. Heričko, M. Pušnik i G. Polančič’a116 wykazały, że dla uczącego się najsilniejszym czynnikiem 
wpływającym na chęć skorzystania z e-learningu jest przydatność szkolenia, natomiast stosunkowo 
mało istotne jest to, czy szkolenie zdalne jest przez ucznia postrzegane jako trudne w obsłudze. 
Oznacza to, że osoba szkolona nie zniechęci się do udziału w szkoleniu e-learningowym, które wydaje 
jej się szczególnie trudne w obsłudze pod warunkiem, że będzie ono oceniane przez nią jako znaczące 
                                                 
115 Sørebø, Ø., Halvari, H., Gulli, V. F., Kristiansen, R. ,The role of self-determination theory in explaining 
teachers’ motivation to continue to use e-learning technology, w: Computers & Education, 53, 2009, str. 1177–
1187 
116 Šumak B., Heričko M., Pušnik M., Polančič G., Factors Affecting Acceptance and Use of Moodle: An 
Empirical Study Based on TAM, w: Informatica 35/2011, str. 91–100 
65 
 
i takie, dla którego warto ponieść dodatkowy trud zapoznania się z systemem. Omawiane w tym 
miejscu badania przeprowadzane były za pomocą metody akceptacji nowej technologii TAM, która 
jest szczegółowo opisana w czwartym rozdziale pracy, i która zostanie wykorzystana dla 
przeprowadzenia badań własnych. Metodą TAM posłużyli się również J. Roca, C.M. Chiu i F. 
Martinez117, których celem było wyjaśnienie zaangażowania uczniów w korzystanie ze szkoleń 
zdalnych. Na potrzeby badań rozszerzyli oni model TAM o dodatkowe czynniki (rysunek 1-9) takie 
jak: subiektywne normy (subjective norm), satysfakcja (satisfaction), spełnienie oczekiwań 




W ten sposób przeprowadzone analizy wykazały, że w rzeczywistości intencje wykorzystania 
nowoczesnej formy szkolenia są implikowane przez subiektywne odczucia osoby szkolonej. 
Bardzo istotnymi czynnikami okazała się w tym przypadku satysfakcja ze szkolenia, na którą 
                                                 
117 Roca J.C., Chiu C-M., Martinez F. H., Understanding e-learning continuance intention: 
An extension of the Technology Acceptance Model, w: Internetional Journal of Human-Computer Studies 





































Rysunek 1-9. Model badawczy (modyfikacja modelu TAM) w badaniach nad chęciami korzystania z e-
learningu 
Źródło: opracowanie na podstawie Roca J.C., Chiu C-M., Martinez F. H., Understanding e-learning
continuance intention: An extension of the Technology Acceptance Model, w: International Journal of
Human-Computer Studies 64/2006, str. 687 
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w dużym stopniu wpływały postrzegana przydatność szkolenia, a także łatwość jego użycia. 
Nie miały jednak odzwierciedlenia przypuszczenia o istotności czynników związanych z 
wpływem innych uczestników szkolenia lub wpływami zewnętrznymi, którym nadano 
wspólną etykietę subiektywnych norm. Podobne wyniki uzyskał K. Wolski w badaniach nad 
gotowością do korzystania z rozwiązań e-learningowych118.Badania te wykazały, że intencje 
użytkowników do korzystania z technologii e-learningu są bezpośrednio wynikiem uczucia 
satysfakcji, na którą z kolei wpływają takie elementy jak: postrzegana przydatność, spełnienie 
oczekiwań i wewnętrzna motywacja uczącego się. Dodatkowo elementami, które wpływały 
pozytywnie na przydatność szkolenia w opinii osób ankietowanych był czynnik związany z 
ich umiejętnościami technicznymi przydatnymi w trakcie realizacji szkolenia w sposób 
zdalny. Czynnik ten, co jest zgodne z założeniami modelu TAM, wpływa pozytywnie na 
postrzeganą przydatność oraz na spełnienie oczekiwań i motywację wewnętrzną osoby 
szkolonej. 
Badania te wskazują jednoznacznie, iż istnieje szereg użyteczności, szczególnie 
przydatnych zarówno dla osób szkolonych, pracowników jak i dla przedsiębiorstw, które 
decydują o wyborze zdalnego nauczania jako strategii szkolenia pracowników. Zagadnienie 
to, czyli zdalne nauczanie jako jedna z dostępnych strategii realizacji procesów 
szkoleniowych dedykowanych pracownikom, jest tematem dysertacji i będzie analizowane w 
dalszej części pracy.  
 
  
                                                 
118 Szmigielska B., Wolski K., Jaszczak A., Modele wyjaśniające zachowania użytkowników Internetu, w: E-
mentor 3(45)/2012 http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/45/id/931 (16.09.2012) 
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2. WZROST KAPITAŁU INTELEKTUALNEGO JAKO WYNIK 
DOSKONALENIA KADRY MENEDŻERSKIEJ 
2.1 Kapitał intelektualny przedsiębiorstwa 
„In a time of drastic change, it is the learners who inherit the future. The learned find 
themselves equipped to live in a world that no longer exists.” 
E. Hoffer, w Vanguard Management, 1989 
2.1.1 Zasoby wiedzy przedsiębiorstwa 
P. Drucker119, pisząc o współczesnej ekonomii, zauważył, iż podobnie jak ludzkość, 
przeszła ona drogą ewolucji od siły mięśni do siły umysłu. Jest to efekt realizacji postulatu 
Nowej Ekonomii i rozwoju społeczeństwa informacyjnego, dla którego podstawowym 
zasobem jest właśnie informacja i wiedza, którą można dzięki niej budować. Koncepcja 
społeczeństwa, dla którego podstawowym dobrem jest wiedza (tzw. społeczeństwo 
informacyjne) została zaproponowana przez A. Tofflera120, który zidentyfikował trzy 
historyczne etapy w rozwoju społeczeństw (rysunek 2-3).  
 
Rysunek 2-1. Waga zasobów dla poszczególnych fal w rozwoju społeczeństw 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Stam Ch., Knowledge Productivity. Designing and Testing a 
Method to Diagnose Knowledge Productivity and Plan for Enhancement, http://www.intellectualcapital.nl 
(18.04.2012) 
 
                                                 
119 Drucker P., Społeczeństwo pokapitalistyczne, op.cit. 










Pierwsza „fala” związana była z faktem porzucenia nomadycznego trybu życia i 
uprawą ziemi przez człowieka. Kolejnym etapem w rozwoju społeczeństw była tzw. faza 
industrialna, którą zapoczątkowała Rewolucja Przemysłowa. W chwili obecnej znaleźliśmy 
się w trzeciej fali rozwoju, gdzie podstawowym dobrem nie jest już ani możliwość uprawy 
ziemi, ani korzystanie z pracy maszyn. W chwili obecnej praca mięśni ludzkich zostaje 
powoli zastępowana pracą umysłową, a zasoby materialne są wypierane przez zasoby 
niematerialne (takie jak wiedza).  
Pojęcie kapitału intelektualnego trudno zaliczać do nowości, to jednak jest to 
dziedzina atrakcyjna dla badaczy i praktyków zarządzania, przez co można zaobserwować jej 
nieustanny rozwój121. Pojawiło się ono już w latach osiemdziesiątych XX wieku, kiedy to 
szczególnie podkreślano znaczenie zarządzania zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie. 
Właśnie z tą dziedziną życia organizacji łączono wówczas zarządzanie wiedzą. Czynnik 
ludzki utożsamiany był z kapitałem intelektualnym, a właściwe zarządzanie nim miało być 
warunkiem wzrostu wartości przedsiębiorstwa i co się z tym wiąże jego sukcesu rynkowego. 
Początek lat dziewięćdziesiątych zbiegł się z rozwojem sieci teleinformatycznych, w 
szczególności sieci Internet. Lata 1991 – 1997 to okres, w którym o kapitale intelektualnym 
coraz częściej mówi się nie w kategoriach ludzi, ale wiedzy znajdującej się w posiadaniu 
pracowników oraz przechowywanej w systemach informatycznych działających w 
przedsiębiorstwie. Jest to okres rozkwitu baz i hurtowni danych oraz, co szczególnie istotne, 
baz wiedzy. Lata dziewięćdziesiąte to czas, w którym powstaje zupełnie nowa kategoria 
produktu, który nie jest już utożsamiany tylko i wyłącznie z towarami i usługami. Coraz 
częściej przedmiotem wymiany handlowej staje się informacja. Tylko organizacje „uczące 
się”122 mają szanse na osiągnięcie przewagi konkurencyjnej i w efekcie sukcesu rynkowego. 
W latach osiemdziesiątych zarządzanie wiedzą leżało w gestii działów kadr, a w okresie 
następnym stało się domeną działów IT. W chwili obecnej uważa się, że zarządzanie 
niematerialnymi aktywami firmy powinno znajdować się na każdym etapie zarządzania 
przedsiębiorstwem. Jest to integralny element strategii firmy, a zasoby informacyjne są 
uważane za równorzędne z pozostałymi kategoriami zasobów przedsiębiorstwa.  
Zarządzanie przedsiębiorstwem jest procesem wieloczynnikowym, o czym 
przypominają autorzy tacy jak  K.E. Sveiby123, C. Lee i J. Yang124 , czy B. Levitt i J. 
                                                 
121 Sveiby K. E., Intellectual Capital and Knowledge Management. http://www.sveiby.com/ (12.09.2012) 
122 Senge P., Piąta dyscyplina, op.cit. 
123 Sveiby K. E., Intellectual Capital… op.cit. 
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March125. Coraz częściej patrzą oni na organizację jak na łańcuch wartości (Value Network). 
Podstawę tego łańcucha stanowią interakcje pomiędzy uczestnikami organizacji, w wyniku 
których powstają zarówno wartości materialne, jak i niematerialne, czyli między innymi 
wiedza. Dlatego też zarządzanie wiedzą w organizacji powinno obejmować swoim zasięgiem 
wszystkie dostępne sfery działalności, gdyż są one w sposób pośredni, bądź bezpośredni 
wynikiem jej oddziaływania (rysunek 2-4).  
 
 
Rysunek 2-2. Obraz firmy z perspektywy wiedzy 
Źródło: Sveiby K. E., Dziesięć sposobów oddziaływania wiedzy na tworzenie wartości, E-mentor 
2(9)/2005, s. 49-52 
Rysunek 2-4 obrazuje fakt, że we współczesnej organizacji odseparowanie wiedzy od 
samej organizacji nie jest możliwe. Jest to relacja, w której czynniki wzajemnie się 
uzupełniają i warunkują sprawne działanie całego systemu jakim jest organizacja. We 
współczesnym zarządzaniu dominuje przekonanie, że wiedza jest najbardziej istotnym 
czynnikiem dla uzyskania przewagi konkurencyjnej organizacji. Przekonują o tym nie tylko 
teoretycy, ale również regularnie publikowane dane finansowe. Analizując aktywa wiedzy, 
warto zastanowić się, jakie miejsce zajmują one wśród innych aktywów znajdujących się w 
posiadaniu organizacji. Najbardziej znany podział aktywów to podział na aktywa materialne 
(fizyczne) i niematerialne (aktywa wiedzy). Taką klasyfikację spotykamy wraz z 
charakterystyką każdej grupy aktywów między innymi u L. Huntera126. Różnice pomiędzy 
aktywami materialnymi i niematerialnymi zostały umieszczone w tabeli 2-1. 
                                                                                                                                                        
124 Lee C.C., Yang J., Knowledge Value Chain, op.cit. 
125 Levitt B., March J., Organizational learning, op.cit., s.319 
126 Hunter L., Intellectual Capital: Accumulation and Appropriation, Melbourne Institute Working Paper No. 
06/02, April 2003, http://www.ipria.org/publications/wp/2002/IPRIAWP06.2002.pdf (15.03.2012) 
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Tabela 2-1. Różnica między aktywami materialnymi i niematerialnymi 






Używanie przez jeden 
podmiot nie ogranicza 
jednoczesnego używania 
przez inny 




Deprecjacja Nie zużywa się, jednak jeśli 
już, to zwykle następuje 
szybka deprecjacja 
Zużywa się, deprecjacja 
może następować szybko lub 
wolno 
Koszt transferu Trudny do wyceny (zwiększa 
się wraz z poziomem wiedzy 
ukrytej „tacit portion”) 
Łatwy do wyceny 
Prawo własności Ograniczone (patenty, sekrety 
handlowe, prawo do 
kopiowania, znaki handlowe) 
oraz trudne do określenia 
nawet w wysoko 
rozwiniętych krajach 
Zazwyczaj pełne i jasne – 




Raczej trudne Zdecydowanie łatwe 
Źródło: Teece D., Managing Intellectual Capital: Organisational, Strategic and Policy Dimensions, 
Oxford: Oxford University Press 2000, s.15 
Na aktywa materialne składają się dwie kategorie aktywów – fizyczne i finansowe 
(rysunek 2-5) Jak widać koła, obrazujące poszczególne rodzaje aktywów, zazębiają się, co 
oznacza, że każda z kategorii zasobów przedsiębiorstwa wpływa na pozostałe, dzięki czemu 




Rysunek 2-3. System aktywów (finansowych, materialnych i niematerialnych) w firmie oraz wpływ 
szkoleń na aktywa niematerialne 
Źródło: opracowanie na podstawie: Bollinger A., Smith R., Managing Organizational Knowledge As a 
Strategic Asset, w: Journal of Knowledge Management, Vol. 5 Iss. 1, 2001 
 
 
Podobny podział zaproponował P. Kurz127, który wyróżnia w zasobach organizacji 
kapitał strukturalny i intelektualny. Na kapitał strukturalny składają się zdaniem cytowanego 
autora dwie kategorie: kapitał fizyczny (czyli budynki, fabryki, magazyny, wyposażenie 
wnętrz, maszyny) oraz kapitał finansowy. Podobnie jest w przypadku aktywów 
niematerialnych, na które składają się dwa komponenty. Pierwszy z nich to tzw. kapitał ludzki 
reprezentowany przez wszystko to, czego nauczyli się pracownicy, ich wiedza, umiejętności, 
doświadczenie, kontakty. Drugi zaś to również kapitał intelektualny, ale taki, który został 
zdigitalizowany bądź przekształcony do formy materialnej. Jest to wszelkiego rodzaju 
dokumentacja techniczna, receptury, szkice, dokumenty, patenty czy wzory. Wszystko, co jest 
kapitałem intelektualnym, jednocześnie może być przedmiotem transakcji handlowej. 
Jeszcze inną taksonomię prezentują M. DiTomasso, D. Paci i S. Schwitzer128, którzy 
zasoby niematerialne dzielą na dwie podgrupy – zasoby relacyjne i kompetencyjne. Zasoby 
kompetencyjne to takie umiejętności, które są niezbędne dla realizacji określonego zadania. 
Przykładowo dobry handlowiec powinien znać techniki negocjacji, a księgowy najnowsze 
przepisy sprawozdawczości finansowej. Zasoby niematerialne, należące do kategorii zasobów 
                                                 
127 Kurz P., Intellectual Capital Management and Value Maximization, w: Technology, Law and Insurance, Vol. 
5 Issue 1, 2000, s. 27-32 
128 Di Tommaso M., Paci D., Schweitzer S., The Geography Of Intangibles, 3rd PRISM Forum – Copenhagen, 














relacyjnych to z kolei takie, które wpływają na wyniki firmy, choć nie są kompetencjami. Są 
to przykładowo dobre relacje z dostawcami, dobra reputacja firmy na rynku czy, szczególnie 
istotny czynnik w dzisiejszym świecie, lojalność klientów.  
Niezależnie od przyjętej taksonomii zasobów wiedzy, wszyscy autorzy zgadzali się, iż 
rozwijanie i wzbogacanie tych zasobów jest koniecznością dla współczesnych 
przedsiębiorstw. W dzisiejszych warunkach znacznie bardziej istotną wydaje się sprawa 
dbałości o zasoby niematerialne przedsiębiorstwa, gdyż to one mają stanowić o przewadze 
konkurencyjnej i sukcesie rynkowym. One również, w znacznie większym stopniu niż 
dotychczas129, wpływają na rozwój pozostałych zasobów (zasobów materialnych 
przedsiębiorstwa). Dlatego, z punktu widzenia celów sformułowanych w dysertacji, 
konieczne jest przybliżenie pojęcia kapitału intelektualnego oraz rozwoju tego kapitału, które 
jest wynikiem podjętych przez przedsiębiorstwo procesów szkoleniowych. Szczególnie 
istotne w tym miejscu jest uwzględnienie doskonalenia umiejętności kadry kierowniczej jako 
tej, która bezpośrednio wpływa na sukcesy bądź porażki przedsiębiorstwa. 
W słownikach istnieją słowa, które wprawdzie są powszechnie znane, to jednak podanie 
ich jednoznacznej definicji może sprawić wiele problemów. Jednym z takich pojęć jest 
wiedza. Już starożytni zastanawiali się nad definicją tego pojęcia. Platon rozumiał wiedzę 
jako uzasadnione i jednocześnie prawdziwe przekonanie, z kolei Arystoteles twierdził, że 
prawdziwą wiedzę stanowi znajomość przyczyn. Współcześnie patrzymy na wiedzę z nieco 
innego punktu wyjściowego. Zakładamy, iż przekonanie musi bazować na pewnych, 
sprawdzonych danych, informacjach. Stąd w definicjach można zauważyć powtarzający się 
element akcentujący powiązanie danych, informacji i wypływającej z nich wiedzy. Jest to 
spojrzenie współczesnego świata zachodu reprezentowanego między innymi przez G. Probsta 
i S. Rauba130, D. Skyrme’a, J. Aronsona i E. Turbana131. Nieco inaczej, rozumieją wiedzę 
przedstawiciele wschodniej nauki, którzy przesuwają punkt ciężkości z danych na człowieka. 
Zdaniem I. Nonaki i H. Takeuchi’ego132 wiedza jest nierozerwalnie związana z człowiekiem i 
z jego działaniami. Przytoczę w tym miejscu definicję zaproponowaną przez T.H Davenporta 
i L. Prusacka133, którzy próbują połączyć oba spojrzenia i rozumieją wiedzę jako  
„zmieniającą się mieszaninę doświadczenia, wartości, kontekstualnych informacji i 
                                                 
129 Toffler A., Trzecia fala… op.cit. 
130 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą…, op.cit. 
131 Perechuda K. (red.), Zarządzanie wiedzą…, op.cit. 
132 Nonaka I., Takeuchi H., Kierowanie wiedzą, op.cit. 
133 Davenport T.H., Prusack L., Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,  Harvard 
Business School Press, Boston 1998, 
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eksperckiego wglądu”. To dzięki tak rozumianej wiedzy możliwe jest pełne jej 
wykorzystywanie oraz rozbudowywanie jej o nowe informacje i doświadczenia (rysunek 2-6). 
Wiedza taka, jak piszą dalej autorzy „powstaje i jest wykorzystywana w świadomości jej 
posiadacza. W organizacji jest często zawarta nie tylko w dokumentach, ale także w 
organizacyjnej rutynie, procesach, praktykach i normach”.  
 
 
W chwili obecnej prawie wszystkie teorie ekonomiczne wskazują na wiedzę, jako na 
podstawowy czynnik warunkujący rozwój przedsiębiorstwa. Jest to niewątpliwy sukces jak na 
stosunkowo młodą koncepcję, która pojawiła się w latach 80-tych XX wieku. Autorem 
definicji kapitału intelektualnego, jaka pojawiła się w tych latach literaturze przedmiotu, jest 
T. Stewart134, który określa go jako materiał intelektualny, który został sformalizowany i 
zaangażowany do działania w celu wypracowania majątku o wyższej niż początkowa 
wartości. Określa on kapitał intelektualny jako czynnik, którego wprawdzie nie można 
dotknąć, ale bardzo realnie wpływa on na zyski firmy135.  
Kapitał intelektualny definiowany jest na wiele sposobów. G. Petrasha136 z firmy 
Dow-Chemical pojęcie kapitału intelektualnego traktuje jako wiedzę, ale taką, która może 
zostać przekształcona w wartość, czyli konkretne zyski dla firmy. Autorem ciekawego 
spojrzenia na to zagadnienie jest A. Ward137, który twierdzi, iż kapitał intelektualny 
organizacji to zsumowane tzw. „wyspy wiedzy”, które funkcjonują w przedsiębiorstwie. L. 
Edvinsson i M.S. Malone138 kapitałem intelektualnym określają posiadaną wiedzę, 
doświadczenie, technologię organizacyjną, dobre relacje z klientami oraz wszelkie 
umiejętności, dzięki którym firma może osiągnąć przewagę konkurencyjną139. M. Bratnicki i 
W. Dyduch określają kapitał intelektualny jako sumę wiedzy oraz przekształceń tej wiedzy, 
                                                 
134 Stewart T.A., Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, Nicolas Brealey, London 1997, s.15 
135 Edvinsson L., Developing intellectual capital at Skandia,w: Long Rage Planning Vol. 30, Issue 2, June 1997 
p. 366-373 
136 za: K.E. Sveiby, Intellectual Capital In Knowledge Management…, op.cit. 
137 Perechuda K., Zarządzanie wiedzą…, op.cit. 
138 Edvinsson L., Malone M., Kapitał intelektualny, op.cit. 
139 Edvinsson L., Malone M.S., Intellectual Capital: The Proven Way to Establish Your Company’s Real Value 
By Measuring Its Hidden Brainpower, Piatkus, London 1997 
Tworzenie wiedzy Kodyfikacja wiedzy Transfer wiedzy 
Rysunek 2-4. Model tworzenia wiedzy wg T.H. Davenporta i L. Prusacka 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Davenport T.H., Prusack L., Working Knowledge: How
Organizations Manage What They Know, Harvard Business School Press, Boston 1998 
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ludzi, którzy tworzą społeczność przedsiębiorstwa. Wiedza ta jest przekształcana, zdaniem 
autorów, w celu przetwarzania jej na składniki wartości przedsiębiorstwa140. 
Pojęcie kapitału intelektualnego w literaturze przedmiotu przedstawiane jest w 
zróżnicowany sposób. Powołując się na S. Arvidsson’a141 można zauważyć, iż prezentowane 
w literaturze taksonomie bazują zazwyczaj na dwóch kryteriach: zarządczym i finansowym. 
W przypadku kryterium  zarządczego autorzy skupiają swoją uwagę na takim zarządzaniu 
przedsiębiorstwem, które docenia rolę kapitału intelektualnego w tworzeniu przewagi 
konkurencyjnej. Mamy tu do czynienia z zarządzaniem strategicznym i miejscem kapitału 
niematerialnego w strategii przedsiębiorstwa. W tym przypadku kapitał intelektualny, w 
idealnym modelu, powinien bezpośrednio przekładać się na wyniki biznesowe organizacji. W 
drugim przypadku literatura zajmuje się, w głównej mierze, sposobami klasyfikacji aktywów 
niematerialnych w różnego rodzaju sprawozdaniach finansowych. Problem z uwzględnianiem 
kapitału intelektualnego w bilansach firmy został szczególnie podkreślony przez G. i J. Ross, 
którzy określają kapitał ten jako „sumę ukrytych aktywów przedsiębiorstwa, nie 
uwzględnianych w jego sprawozdaniu finansowym (bilansie), obejmującą zarówno to, co 
znajduje się w głowach pracowników, jak i to, co pozostaje po ich odejściu”142 Powszechnie 
znaną definicją kapitału intelektualnego jest ta, która została ogłoszona jako wynik badań w 
firmie Skandia na początku lat 90-tych. Według niej na kapitał intelektualny jest 
zdefiniowany jako zbiór elementów „wiedzy, doświadczenia, technologii organizacyjnej, 
stosunków z klientami i umiejętności zawodowych, które dają Skandii przewagę 
konkurencyjną na rynku”143. Kapitał ten odniesiono do trzech podstawowych obszarów: 
ludzkiego, klienta i organizacyjnego (strukturalnego) – co pozwoliło na utworzenie tzw. 
modelu wartości rynkowej Skandii (rysunek 2-7) – połączenie tych trzech typów kapitału plus 
zarządzanie wiedzą daje pożądany efekt, czyli zbilansowaną i zrównoważoną organizację.  
                                                 
140 Bratnicki M., Dyduch W., Menedżerska topografia niematerialnych wartości przedsiębiorstwa, w: Krupski W 
(red.), Zarządzanie strategiczne. Stan i perspektywy rozwoju, WWSZiP, Wałbrzych 2001, s. 270 
141 Arvidsson S., Demand and Supply of Information Intagibles: The Case of Knowledge-Intense Companies, 
PhD Dissertation, Department of Business Administration, Finance, Lund University, 2003 
142 Ross G., Ross J., Measuring your Company’s Intellectual Performance,  w: Long Range Planning, June 1997 




Rysunek 2-5. Kapitał intelektualny wg Skandii 
Źródło: Źródło: Edvinsson L. , Malone A.S., Kapitał intelektualny, PWN Warszawa, 2001, s.106 
 
Na kapitał ludzki składają się zdolności jednostek i zespołów w zakresie spełniania 
oczekiwań klientów; ich kompetencje oraz schematy myślowe, czyli144: 
 kapitał relacji z klientami, 
 kapitał relacji z dostawcami, 
 kapitał sieci relacji z inwestorami, 
 kapitał sieci relacji z partnerami. 
Kapitał klienta to siła i wartość relacji na linii organizacja – klient. Składają się na 
niego: 
 kapitał wiedzy, 
 kapitał umiejętności, 
 kapitał motywacji,  
 kapitał zadań. 
Kapitałem organizacyjnym (strukturalnym) zaś jest umiejętność tworzenia przez 
organizację skodyfikowanej wiedzy w oparciu o posiadane zasoby (bazy danych, 
infrastrukturę techniczną, procesy biznesowe, kulturę organizacyjną, normy i wartości). 
Kapitał organizacyjny dzielimy dodatkowo na: 
                                                 
144 Bogdanienko J., Wiedza i innowacje w firmie, op.cit. str. 105 
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 Kapitał procesów złożony z: 
o przepływu informacji, 
o przepływu towarów i usług, 
o przepływu gotówki, 
o form kooperacji, 
o procesów strategiczne, 
 Kapitał odnowy i rozwoju, gdzie częściami składowymi są: 
o specjalizacja, 
o procesy produkcyjne, 
o nowe koncepcje, 
o sprzedaż i marketing, 
o nowe formy kooperacji. 
W takim modelu kapitał intelektualny firmy stanowi składową wszystkich rodzajów 
kapitału i dzięki współpracy tych czynników organizacja jest w stanie tworzyć prawdziwą 
wartość.  
Kapitał intelektualny = kapitał ludzki + kapitał strukturalny (wewnętrzny i 
zewnętrzny – relacyjny) 
Coraz częściej pojawia się postulat, aby kapitał intelektualny był umieszczany jako 
jeden z elementów sprawozdań finansowych organizacji. Postulat ten zostaje podniesiony 
również w roku 1997 przez Unię Europejską i OECD, które postulują uwzględnianie kapitału 
intelektualnego w sprawozdaniach bilansowych przedsiębiorstw145.  
Na potrzeby standardów rachunkowych konieczne było wprowadzenie definicji, która 
ułatwiłaby wprowadzenie tego elementu do sprawozdań finansowych146. Definicja ta jest 
wprawdzie ograniczona, gdyż obejmuje jedynie część aktywów niematerialnych firmy, to 
jednak jest możliwie najlepszym określeniem, jakim w tej chwili dysponujemy. Zgodnie z nią 
kapitał intelektualny firmy to różnica pomiędzy wartością rynkową firmy, a jej wartością 
księgową. Różnica ta wynika z147:  
 zastosowania przez firmę nowoczesnych technologii,  
                                                 
145 Fijałkowska J., Kapitał intelektualny – wybrane zagadnienia rachunkowości w Erze Wiedzy, Zeszyty 
Teoretyczne Rachunkowości, Stowarzyszenie Księgowych w Polsce, Warszawa 2005 
146 Turyna J., Rachunkowość finansowa, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, 2008 
147 Z podobnym podejściem spotykamy się u A. Jaspahara w: Jaspahara A., Zarządzanie wiedzą…,op.cit. 
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 zastosowania przez firmę szczególnych umiejętności, które są w posiadaniu samej firmy 
(patenty, receptury, tajemnice handlowe, know-how) bądź jej pracowników,  
 zarządzania kapitałem intelektualnym przedsiębiorstwa. 
2.1.2 Zarządzanie kapitałem intelektualnym 
Naturalną konsekwencją tego, iż kapitał intelektualny przedsiębiorstwa został uznany 
za jeden z bardziej istotnych czynników dla organizacji, było skierowanie uwagi autorów i 
praktyków na kwestię zarządzania nim. Spowodowało to pojawienie się nowego typu 
pracownika – pracownika wiedzy, menedżera wiedzy (knowledge manager). Jako pierwsza 
firma na rynku zapotrzebowanie na tego typu pracowników dostrzegła szwedzka Skandia, 
organizacja zajmująca się ubezpieczeniami, powołując w 1991 roku na stanowiska dyrektora 
ds. kapitału intelektualnego L.Edvinssona. Jak zauważa T. Stewart148 pojawienie się 
pracowników wiedzy wymusiło radykalną zmianę w programach zarządzania, a nawet 
spowodowało zmianę samej natury pracy. Autor zauważa, że praca menedżera polega na 
opiekowaniu się zasobami organizacji, a pojawienie się nowego rodzaju zasobów wymusza 
zmianę w sposobie pracy nadzorcy. Współczesne przedsiębiorstwo jest zmuszone do 
poszukiwania, udoskonalania i wdrażania nowych, odmiennych od tradycyjnych modeli 
biznesowych, które wpływają na:  
 produkt / usługę oferowaną przez przedsiębiorstwo, co jest szczególnie widoczne jako 
tendencje do skracania cyklu życia produktów; 
 klientów i kooperantów, którzy oczekują od przedsiębiorstwa, iż to dostarczać im 
będzie zupełnie nowych wartości dodatkowych; 
 samą organizację, poprzez zmianę faz i cyklu życia samej organizacji, czy konieczność 
niestandardowego poszukiwania nowych kompetencji kluczowych bazujących w 




                                                 







Rysunek 2-6. Od tworzenia wiedzy do przewagi konkurencyjnej (wg. I. Nonaki i H. Takeuchi’ego) 
Źródło: Stam, Ch., Knowledge Productivity. Designing and Testing a Method to Diagnose Knowledge




Nowa Ekonomia wymusza na organizacjach odpowiednie wykorzystanie zasobów 
wiedzy, gdyż tylko dzięki temu zyskuje ono, a następnie utrzymuje, swoją pozycję na rynku 
(rysunek 2-8). P. Drucker określa zarządzanie wiedzą jako systematyczną (co jest szczególnie 
istotne, gdyż nie może mieć ono charakteru tymczasowego) pracę nad tworzeniem i 
odtwarzaniem wiedzy, dzięki której możliwe jest wprowadzanie innowacji149. I. Nonaka i H. 
Takeuchi zarządzanie wiedzą rozumieją jako umiejętność przedsiębiorstwa do tworzenia 
nowej wiedzy, a następnie rozprzestrzeniania jej na całą organizację (produkty, systemy czy 
usługi)150. K. Sveiby z kolei zarządzanie wiedzą uważa za sztukę tworzenia wartości na 
podstawie niematerialnych zasobów. Autorami interesującej definicji są C.C. Lee i J. Yang, 
którzy definiują zarządzanie wiedzą, jako „ogół procesów, które zarządzają tworzeniem,  
rozprzestrzenianiem oraz wpływaniem na wiedzę tak, aby możliwe było realizowanie celów 
przedsiębiorstwa”151. Zarządzanie kapitałem intelektualnym koncentruje się, jak dalej piszą 
Lee i Yang nie, jak dotychczas, na prawidłowym wykonywaniu zadań „doing things right”, 
ale na wykonywaniu właściwych zadań „doing the right thing”. Jednocześnie nie można 
zapominać, iż wiedza, którą zarządza przedsiębiorstwo, musi być nieustannie, co szczególnie 
akcentował Drucker, zasilana i aktualizowana.  
Zarządzanie wiedzą jest procesem, który powinien być realizowany tak długo, jak 
długo działa organizacja. Jednakże wprowadzenie go w życie organizacji wymaga niekiedy 
rewolucyjnych zmian. Może być tak w przypadku organizacji, które w przeciągu lat 
funkcjonowania na rynku usztywniły swoje struktury. Stąd też wprowadzenie zarządzania 
wiedzą może stanowić dla niejednej organizacji niemały kłopot. G. Probst, S. Raub i K. 
Romhardt zaprezentowali152 model, który wyodrębnia elementy, bezpośrednio obejmujące 
zarządzanie wiedzą. Model przedstawiony na rysunku 2-9 prezentuje liczne powiązania 
między tymi elementami oraz sekwencję całego procesu. Ważne jest to, że zarządzanie 
wiedzą jest procesem, który powinien się nieustannie inicjować, gdyż tylko dzięki temu 
możliwe będzie sprostanie wymaganiom rynkowym oraz w konsekwencji odniesienie 
sukcesu przez przedsiębiorstwo. 
 
                                                 
149 Drucker P., Społeczeństwo prokapitalistyczne…, op. cit. 
150 Nonaka I,  Takeuchi H., Kierowanie wiedzą…, op. cit 
151 Lee C.C, Yang J., Knowledge Value Chain…, op. cit. 






Nieco inną koncepcję, procesu zarządzania kapitałem intelektualnym w firmie 
przedstawiają W. Bukowitz i R. Williams153. Autorki dokonują w tym miejscu podziału na 
podejście taktyczne oraz na podejście strategiczne w procesie. Podejście taktyczne w 
zarządzaniu kapitałem intelektualnym ma miejsce wtedy, gdy kadra menedżerska koncentruje 
się na sprostaniu wymaganiom stawianym przez rynek i realizuje nadarzające się szanse 
rynkowe, a wszystkie te działania podejmowane są z myślą o krótkoterminowych zyskach. 
Jest to nieco oportunistyczne spojrzenie, które jednakże nie jest bezzasadne. Bardzo często, 
nawet przedsiębiorstwa o ugruntowanej pozycji rynkowej, nie mogą pozwolić sobie na 
niewykorzystanie nadarzających się sposobności. W takich warunkach podejmują szybkie 
działania, zorientowane na krótkoterminowe, ale istotne korzyści. Podejście strategiczne ma 
miejsce z kolei w sytuacji, gdy działania kadry zarządzającej mają charakter 
makroekonomiczny. Decyzje podejmowane mają na celu raczej wzrost wartości 
                                                 















Cele zarządzania wiedzą Ocena wiedzy 
Zdalne nauczanie 
Rysunek 2-7. Elementy zarządzania wiedzą i miejsce w nim zdalnego nauczania 
Źródło: opracowanie na podstawie: Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą w organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, str. 46 
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przedsiębiorstwa w długim okresie czasu niż chwilowe zyski. Autorki wymieniają szereg 
czynności, które wchodzą w skład procesu zarządzania kapitałem intelektualnym 





Dla podejścia taktycznego (krótkoterminowego) szczególnie istotna jest lewa część 
schematu i dwie czynności odnajdywanie i użytkowanie wiedzy oraz uczenie się i dzielenie 
wiedzą (czyli wyciąganie wniosków z dotychczasowych sukcesów bądź porażek). Są to 
czynności wystarczające dla bieżącego działania przedsiębiorstwa, jednakże pełny rozwój, 
czyli realizacja podejścia strategicznego, jest możliwa dopiero wtedy, gdy wymienione już 
czynności zostaną wzbogacone o dodatkowe. Wiedza dla przedsiębiorstwa, które dba o swój 
rozwój w długim okresie czasu, nie może być jedynie wykorzystywana „na bieżąco”. Kapitał 
intelektualny takiego przedsiębiorstwa musi być dodatkowo systematycznie mierzony, 
zasilany oraz sortowany w celu ułatwienia dostępu do niego w razie pojawienia się 
zapotrzebowania na określonego rodzaju wiedzę. 
Współczesne przedsiębiorstwa muszą dbać o swoje zasoby wiedzy. W ogromnym 
uproszczeniu proces zarządzania wiedzą można zobrazować jako następujące po sobie 
procesy: poszukiwania wiedzy zarówno wewnątrz organizacji, jak i poza jej granicami 
(należy wprawdzie pamiętać o tym, że niekiedy, jak w przypadku nowoczesnych form 
organizacyjnych, wyznaczenie tych granic może okazać się kłopotliwe), gromadzenia wiedzy, 
a następnie jej dystrybucji i wykorzystania w celu wsparcia swojej działalności. Wspomniani 
 Bazy wiedzy 
 Relacje międzyludzkie 
 Kierownik ds. kapitału 
ludzkiego (Intellectual 
Capital Manager) 
 Umiejętności funkcjonalne 
 Operacyjne know-how 











Rysunek 2-8. Proces zarządzania kapitałem intelektualnym w kontekście strategicznym 
Źródło: opracowane na podstawie Bukowitz W., Williams R., Knowledge Management
Fieldbook, Business Digest February 2001 
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już wcześniej T. H. Davenport i L. Prusack154 zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie 
podzielili na trzy podstawowe procesy: 
1. Tworzenie wiedzy - Najważniejszy z procesów, gdyż stanowi podstawę dla 
następnych czynności. Przedsiębiorstwo tworzy wiedzę poprzez różnego rodzaju 
działania wspierające i motywujące do zwiększania ilości wiedzy, do poszukiwania 
odpowiednich pracowników tzw. pracowników wiedzy, pobierania wiedzy z 
otoczenia, tworzenia jej poprzez wsparcie dla inicjatyw i innowacji czy poprzez 
współpracę z ośrodkami wiedzy (np. z uniwersytetami, centrami badawczymi, firmami 
konsultingowymi itp.). 
2. Kodyfikację wiedzy - Kodyfikacja ma na celu usprawnienie przepływu już istniejącej 
wiedzy wewnątrz organizacji. Chodzi tu o uporządkowanie zasobów wiedzy w sposób 
możliwie najbardziej dogodny dla pracowników tak, aby w razie potrzeby nie 
sprawiało im trudności odnalezienie potrzebnych im informacji i jednocześnie tak, aby 
proces wyszukiwania wiedzy był możliwie najefektywniejszy i nie generował 
niepotrzebnych problemów np. związanych z opóźnieniami czy z nadmiarem danych, 
które pracownik uzyskuje w wyniku wyszukiwania. 
3. Transfer wiedzy, czyli nie tylko jej przesyłanie, ale również przyjęcie jej przez osobę, 
dla której była ona przeznaczona. Transfer wiedzy może przybierać różne formy. 
Przykładowo proces ten może być realizowany między innymi poprzez: 
 Spotkania, zebrania pracowników, zarówno te formalne, jak i nieformalne 
spotkania „po pracy”. Te drugie mogą okazać się szczególnie istotne, gdyż jak 
podkreślają T. H. Davenport i L. Prusack w przypadku akceptacji grupy znacznie 
łatwiej absorbuje się wiedzę; 
 Różnego rodzaju szkolenia, kursy organizowane dla pracowników, bądź 
samodzielne kształcenie i doszkalanie się pracowników; 
 Infrastrukturę techniczną dostępną w organizacji – czyli bazy danych, bazy 
wiedzy, pocztę e-mail, komunikatory ICM, strony WWW, czy programy mające 
na celu usprawnienie pracy organizacji np. systemy eksperckie.  
Analizując poszczególne modele można ujednolicić proces zarządzania kapitałem 
intelektualnym i, jak sugeruje A. Sokołowska155, podzielić go na trzy etapy: 
                                                 
154 Davenport T.H., Prusack L., Working Knowledge… op.cit. 
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 identyfikację elementów kapitału intelektualnego, 
 pomiar kapitału intelektualnego, 
 wykorzystanie i rozwój kapitału intelektualnego. 
Warunkiem efektywnego zarządzania kapitałem intelektualnym jest świadomość jego 
istnienia oraz jego istotności dla funkcjonowania przedsiębiorstwa. W warunkach Nowej 
Ekonomii nieustanne monitorowanie zasobów wiedzy przedsiębiorstwa powinno być równie 
istotne, jak monitorowanie poziomu zasobów materialnych, i w razie potrzeby uzupełnianie 
ich. Pomiar kapitału intelektualnego jest sprawą istotną dla organizacji, choć z pewnością 
sprawiającą liczne problemy. Wprawdzie istnieje szereg koncepcji i modeli, które mają na 
celu ułatwienie tego zadania, to jednak żaden z nich w pełni nie rozwiązuje problemu pomiaru 
składnika, który jest z natury trudno mierzalny, bądź nawet niemierzalny. Jest to kwestia 
skomplikowana, choć bardzo istotna, gdyż właściwy pomiar aktywów niematerialnych, daje 
w wyniku obraz aktualnego stanu oraz ewentualnych potrzeb informacyjnych organizacji. 
Ostatni etap, czyli efektywne wykorzystanie oraz rozwój kapitału intelektualnego 
przedsiębiorstwa, jest możliwy tylko dzięki odpowiedniej polityce firmy oraz jej kulturze 
organizacyjnej. To on jest wprawdzie najbardziej istotnym elementem, z punktu widzenia 
pracy. Nie można jednakże zapominać o tym, że wymienione fazy stanowią całość, a 
odseparowanie jednej z nich spowodowałoby porażkę całego procesu zarządzania kapitałem 
intelektualnym przedsiębiorstwa. Wprawdzie doskonalenie kadry menedżerskiej, które 
bezpośrednio wpływa na rozwój kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa, jest tematem 
przewodnim pracy, to jednak o pełnym i harmonijnym przebiegu procesu można mówić 
dopiero wtedy, gdy uwzględnia on wszystkie jego etapy. Stąd identyfikacja i pomiar 
posiadanych zasobów wiedzy będą, co zostanie niejednokrotnie podkreślone w pracy, 
stanowiły punkt wyjścia dla wszelkiego rodzaju procesów planowania szkoleń 
pracowniczych.  
Jednym z etapów procesu zarządzania kapitałem intelektualnym jest jego pomiar. Jest 
to naturalna konsekwencja faktu pojawienia się nowego rodzaju zasobu w firmie. Pomiar tego 
typu zasobów jest niezbędny, gdyż zasoby niematerialne podobnie, jak inne rodzaje zasobów, 
dostarczają firmie korzyści finansowych. Korzyści te, dla organizacji stanowią konkretną 
mierzalną wartość, gdyż są one realizacją jej celów i strategii. Z kolei nabycie zasobów 
niematerialnych pociąga za sobą wydatki (przykładowo – koszty zatrudnienia pracownika, 
                                                                                                                                                        
155 Sokołowska A., Wiedza, jako podstawa efektywnego zarządzania kapitałem intelektualnym, w: Perechuda, 
Zarządzanie wiedzą…, op. cit. 
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koszty szkolenia pracowników). Jak dotąd nie powstała jedna, powszechnie akceptowana 
koncepcja pomiaru aktywów niematerialnych przedsiębiorstwa.  
Wraz z rozwojem koncepcji zarządzania aktywami wiedzy w organizacjach pojawia 
się coraz więcej metod pomiaru tych aktywów. Informacje o stanie kapitału intelektualnego 
mogą być przedstawiane graficznie w postaci wykresów czy schematów, jednakże coraz 
częściej pojawia się potrzeba przedstawiania ich w formie liczbowej, a miernikami mają być 
przykładowo wartości wyrażone w procentach czy wartości monetarne. Stąd przy próbie 
pomiaru czynnika intelektualnego możemy zdecydować się na mierniki jakościowe oraz/lub 
mierniki ilościowe (rysunek 2-11).  
 
Rysunek 2-9. Metody pomiaru kapitału intelektualnego 
Źródło: opracowanie na podstawie: Fazlagić A., Jakościowe i ilościowe metody pomiaru kapitału 
intelektualnego, w: Problemy Jakości, Nr 9, 2005, str. 4-8 
 
O ile mierniki ilościowe są obiektywne, to jednak jest to metoda opisująca bardzo 
zawężony obszar całości. Odwrotnie jest w przypadku metod jakościowych, które nie będą 
dokładnie opisywały fragmentów poszczególnych obiektów, ale z pewnością dają znacznie 
lepsze wyniki w opisie całego zjawiska niż metody ilościowe. Stąd wniosek, iż pomiar 
kapitału intelektualnego powinien uwzględniać zarówno pierwszy, jak i drugi rodzaj 
mierników156. 
Kapitał intelektualny jest wartością trudną do oszacowania, nie da się go dostrzec, nie 
ma formy fizycznej, a jedynie efekty jego wykorzystywania mogą przybierać fizyczną formę, 
co nie ułatwia zadania osobom próbującym go oszacować. G. Probst, S. Raub i K. 
                                                 
156 Fazlagić A., Jakościowe i ilościowe metody pomiaru kapitału intelektualnego, w: Problemy Jakości, Nr 9, 











Romhardt157 problemy związane z pomiarem wiedzy pogrupowali na cztery grupy 
czynników: 
1. Niemożność wyceny niektórych zasobów wiedzy 
Wiedza jest zasobem, który bardzo często nie jest w pełni poznany nawet przez instytucje z 
niej korzystające. Wiele firm nie do końca zdaje sobie sprawę z tego, co w rzeczywistości 
stanowi o ich sukcesie, a wiedza o tym, co jest kluczowym czynnikiem sukcesu jest bardzo 
często trudna do sformułowania. Ponadto nie istnieją monitory, które pozwalałyby na 
kontrolę wiedzy, obserwowanie skali zmian w poszczególnych procesach (np. w takcie 
rozwijania wiedzy – trudno jest określić jednoznacznie w jakim stopniu w wyniku podjętych 
działań, zwiększyły się zasoby niematerialne organizacji). 
2. Nieodpowiedni przedmiot pomiarów 
Najłatwiejszymi do uchwycenia miarami są wskaźniki finansowe, które wprawdzie 
przedstawiają obraz kondycji przedsiębiorstwa, to jednak nie przekazują żadnych informacji o 
istniejących w nim zależnościach przyczynowo-skutkowych. Trudne jest określenie tego, w 
jakim stopniu zmiany w zasobach wiedzy wpływają na kondycję finansową przedsiębiorstwa. 
Szczególnie trudnym problemem do rozwiązania pozostaje, zdaniem autorów, określenie 
wiedzy zbiorowej i jej znaczenia dla rozwoju przedsiębiorstwa. Znacznie łatwiej jest 
oszacować wiedzę indywidualną, i to na niej, skupiają się pomiary kapitału intelektualnego.  
3. Nieodpowiednie miary 
W celu pomiaru aktywów materialnych i niematerialnych stosuje się różne miary, co w 
efekcie uniemożliwia ich zestawienie. Jako miary bardziej obiektywne, stosuje się metody 
ilościowe, które jednak nie oddają w pełni obrazu stanu zasobów niematerialnych. Ponadto 
informacje, które są ze swojej natury jakościowe (np. zadowolenie klienta) mogą w efekcie 
okazać się bardziej istotne dla organizacji, niż informacje ilościowe (np. ilość sprzedanych 
produktów).  
4. Przeprowadzanie pomiarów bez uzasadnionej potrzeby 
Często przedmiotem pomiaru jest to, co jest możliwe do zmierzenia, a nie to, co powinno być 
zmierzone. Pomiary zaś bardzo często są realizowane w sposób automatyczny, choć powinny 
być dostosowywane do aktualnej strategii i potrzeb firmy.  
                                                 
157 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą…, op.cit., str.258 
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Większość metod pomiaru kapitału intelektualnego opiera się na wskaźnikach, w 
przeważającej ilości mających charakter ekonomiczny. Wskaźniki te można pogrupować na 
cztery kategorie (tabela 2-2) zależne od celów, wykorzystywanej jednostki pomiarowej, 
przewidywanych trudności w implementacji wskaźnika oraz samych użytkowników.  
Tabela 2-2. Cztery kategorie wskaźników ekonomicznych 



































































Różne Problemy ze 
standaryzacją 
 
Źródło: Fazlagić A., Jakościowe i ilościowe metody pomiaru kapitału intelektualnego, w: Problemy 
Jakości, Nr 9, 2005, str. 4-8 
 
 Nieco inną klasyfikację proponują G. Probst, S. Raub i K. Romhardt158, którzy dzielą 
wskaźniki służące do pomiaru wiedzy na cztery kategorie (tabela 2-3). Mogą być one 
wykorzystywane przez przedsiębiorstwa do diagnozowania swoich potrzeb w zakresie 
wymaganych zasobów wiedzy. Jest to pierwszym krokiem w procesie planowania strategii 
                                                 
158 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą… op.cit., str. 264 
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doskonalenia swoich pracowników oraz planowania działań szkoleniowych oraz najbardziej 
odpowiedniej dla tego celu strategii.   
 
Tabela 2-3. Klasyfikacja wskaźników pomiaru kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa 
Rodzaj wskaźników Zastosowanie Przykłady 
1. Zasoby wiedzy 
organizacji 
Opisują stan (treść) zasobów 
wiedzy organizacji w czasie 




jakość i ilość zewnętrznych 
powiązań ze środowiskiem 
wiedzy, jakość i ilość 
wewnętrznych centrów 
kompetencji oraz patentów. 
2. Działania Opisują procesy i nakłady 
(koszty) na modyfikowanie 




z realizacji projektów, 
przygotowywanie profili 
ekspertów, wprowadzanie 
„uczenia się przez działanie” 
(liczba tego typu szkoleń w 
szkoleniach ogółem w %). 
3. Wyniki pośrednie i 
efekty transferu 
Opisują bezpośrednie wyniki 
działań. 
Publikacje wg sugestii 
pracowników dotyczących 
doskonalenia, czas reakcji na 




4. Wyniki działalności Opisują wyniki działalności 
na koniec okresu (kwartału, 
roku finansowego). 
Przepływy pieniężne, 
udziały w rynku, wskaźnik 
pokrycia obsługi długu, 
wizerunek firmy, zwrot z 
inwestycji. 
Źródło: Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, 
Kraków 2002, str. 264 
Koncepcja kapitału intelektualnego w przeciągu ostatnich trzydziestu lat ulegała 
zmianom. Początkowo kapitał intelektualny ograniczano tylko i wyłącznie do obszaru 
personalnego, gdzie kapitał ten utożsamiany był z pracownikami firmy. Pomiar kosztów 
zasobów niematerialnych, czyli w tym przypadku zasobów ludzkich bazował na kosztach 
historycznych, do których zaliczamy koszty rekrutacji, szkoleń i przygotowania pracownika 
do pełnienia obowiązków oraz na kosztach odtworzenia zasobów ludzkich czyli na kosztach, 
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które musiałaby ponieść firma, aby zastąpić obecnie pracującego pracownika. Podstawowy 
model pomiaru kosztów historycznych zasobów ludzkich autorstwa E. Flamholtza159 został 
przedstawiony na rysunku 2-12. Model ten można rozwinąć o koszty odejścia pracownik, 
gdzie jako koszty bezpośrednie uwzględnia się wypłatę wynagrodzenia bezpośrednio przed 
opuszczeniem stanowiska pracy oraz koszty związane z utratą efektywności pracy 
bezpośrednio przed odejściem pracownika. Jako koszt pośredni należy uwzględnić 
dodatkowy element, jakim jest koszt wolnego/nieobsadzonego stanowiska pracy w czasie 






                                                 




































Rysunek 2-10. Model pomiaru kosztów historycznych zasobów ludzkich 
Źródło: Dobija D., Pomiar i sprawozdawczość kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa, WSPiZ,




W chwili obecnej, wraz z powstaniem w 1987 roku Grupy Konrada161, której celem 
stało się opracowanie uniwersalnej metody pomiaru aktywów niematerialnych, czynnik 
ludzki pozostaje wprawdzie podstawowym nośnikiem kapitału intelektualnego firmy, ale nie 
jedynym. Obecnie dostrzega się również inne formy kapitału intelektualnego, które także 
należy poddawać pomiarom. Raport Konrada wprowadził do świata zarządzania zupełnie 
nowe spojrzenie na kapitał intelektualny. Od momentu ogłoszenia raportu kapitał 
intelektualny jest traktowany jako składowa indywidualnego kapitału poszczególnych 
pracowników oraz opisanego już wcześniej kapitału strukturalnego, co zostało przedstawione 
schematycznie na rysunku 2-13. Mamy tu do czynienia z podobnym, jak w przypadku 
Skandii, podejściem do niematerialnych zasobów organizacji. Wprawdzie pracownik nadal 





                                                 
161 Sokołowska A. , Wiedza, jako podstawowa… op.cit., s. 140 
Wartość rynkowa 
przedsiębiorstwa 
Kapitał finansowy Kapitał intelektualny 
Kapitał ludzki Kapitał strukturalny 
Kapitał kliencki Kapitał organizacyjny 
Kapitał innowacji Kapitał procesów 
Rysunek 2-11. Elementy tworzące wartość rynkową przedsiębiorstwa 
Źródło: Bogdanienko J., Wiedza i innowacje w firmie, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa,
2011, str. 106 
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2.2 Współczesne metody doskonalenia kadry kierowniczej miejsce w 
nich systemów zdalnego nauczania 
W warunkach nieustannych zmian zachodzących na praktycznie każdym etapie życia, 
konieczne jest nieustanne podnoszenie kwalifikacji i kompetencji. W szczególności wymóg 
ten dotyczy kadry zarządzającej, a czynnikiem kluczowym dla rozwoju organizacji są wiedza 
i kompetencje pracowników. Wynika to z faktu, iż to na menedżerach skupia się zasadnicza 
odpowiedzialność za funkcjonowanie organizacji. Szkolenia pracowników stają się 
organizacyjną codziennością, jednym z podstawowych elementów działania przedsiębiorstwa. 
Nawet jeżeli kadra pracownicza dysponuje wystarczającymi kwalifikacjami do wykonywania 
powierzonych jej zadań, to sytuacja taka może nie trwać długo i z pewnością nie może być 
uznawana za stan permamentny. Wprawdzie współczesny świat przyniósł wiele szans, 
związanych z niwelacją barier zarówno kulturowych jak i geograficznych, ale przed 
dzisiejszymi organizacjami pojawiają się równie wysokie bariery związane z koniecznością 
dokonywania nieustannych dostosowań i modyfikacji. Wymogi te w pierwszej kolejności 
dotyczą kadry zarządzającej, która powinna być „o krok naprzód” w stosunku do całej 
organizacji. To menedżerowie ustalają dalsze kierunki i strategie rozwoju przedsiębiorstwa, 
co z kolei wymusza na nich nieustanne odświeżanie zdobytej i ugruntowanej wiedzy, a także 
jej uzupełnianie. Do zadań stawianych przed kadrą menedżerską należy162 „tworzenie 
warunków pracownikom wyposażonym w wiedzę do: twórczego działania, generowania, 
selekcjonowania i wdrażania pomysłów, refleksji nad działaniami i ich efektami, refleksji 
ukierunkowanej na doskonalenie skutków wygenerowanych pomysłów i działań”. 
Doskonalenie kadry zarządzającej szybko znalazło się w kręgu zainteresowań badaczy. D. 
Ashton163 nazywa doskonalenie kadry kierowniczej „świadomym i systematycznym procesem 
decyzji i działań kontrolującym rozwój kierowniczych zasobów w organizacji dla osiągania 
celów i strategii organizacji”. Jest to definicja, która została sformułowana w roku 1974, 
natomiast dziesięć lat później swoje rozumienie tego zjawiska przedstawia R. Beckhard, którego 
pojęcie szkolenia kadry zarządzającej ma charakter bardziej organizacyjny. Punktem 
                                                 
162 Mroziewski M., Kapitał intelektualny współczesnego przedsiębiorstwa. Koncepcje, metody wartościowania i 
warunki jego rozwoju, Diffin Warszawa, 2008, s. 95 
163 Ashton D., Easterby-Smith M., Irvine C., Management development: theory and practice, w: Journal of 
European Training, 4 (6). s. 1-32, 1975 
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wyjściowym jest tu zrozumienie celów i wymagań organizacji podejmowane po to aby możliwe 
było164:  
 przewidywanie potrzeb dla poszczególnych szczebli organizacyjnych w 
przedsiębiorstwie oraz dopasowanie do nich odpowiednich profili kompetencyjnych, 
 skuteczne projektowanie i rekomendowanie programów profesjonalnego, zawodowego i 
osobistego rozwoju, potrzebne dla zapewnienia wymaganych na stanowisku pracy 
umiejętności i zasobów wiedzy, 
 płynne przechodzenie od koncepcji „zarządu” w kierunku „przewodzenia”. 
Współcześnie coraz częściej pojawia się pojęcie kompetencji menedżerów, jako 
kluczowego czynnika w polityce personalnej przedsiębiorstw. Według definicji C. J. 
Constable’a165  kompetencje są „zdolnościami do wykorzystywania wiedzy i umiejętności 
służących efektywnemu pełnieniu roli menedżera”. Dlatego właśnie wszystkie skutecznie 
wykorzystywane umiejętności menedżerskie mogą być uznawane jako kompetencje. Te 
drugie są jednak pojęciem szerszym, gdyż samo posiadanie przez kierownika określonych 
umiejętności nie jest niestety jednoznaczne z byciem osobą kompetentną. Kompetentni 
menedżerowie to tacy, którzy „(…) potrafią wykorzystać swoją wiedzę, umiejętności oraz 
cechy osobowości, by osiągnąć cel i standardy przypisane ich rolom”166. Wprawdzie badanie 
kompetencji nie stanowi celu pracy, jednakże pojęcie to zostało przytoczone w celu 
podkreślenia znaczenia i wagi szkoleń, jako jednej ze strategii dostarczania wiedzy 
pracownikom. W ten, pośredni sposób można mówić o wpływie szkoleń na rozwój nie tylko 
wiedzy, ale również kompetencji menedżerów.  
Punktem wyjścia w przytoczonej definicji pozostają klasyczne, wielokrotnie 
podejmowane w literaturze przedmiotu, funkcje kierownicze, które stanowią kluczowe 
kompetencje menedżerów (rysunek 2-1). Funkcje te powinny być wzbogacane o dodatkowe 
elementy, takie jak osobiste predyspozycje czy motywacja do realizowania się w roli 
kierowniczej. W ten sposób może być spełniona definicja kompetentnego kierownika 
przytoczona wcześniej za M. Armstrongiem. Konsekwencją tego jest bardzo często 
pojawiająca się w literaturze przedmiotu myśl, zgodnie z którą, koniecznością współczesnych 
                                                 
164 Kulik W., Współczesne metody i techniki doskonalenia menedżerów – doświadczenia brytyjskie i polskie, 
http://wykladowcy.wspa.edu.pl/wykladowca/pliki/kulik/upload/Pliki/plik1.doc (22.08.2007) 
165 Constable C. J., Developing the Competent Manager In UK context. Report for the Manpower Services 
Commission Sheffield 1988, za: Rakowska A, Sitko J, Kompetencje menedżerskie i kultura organizacyjna – 
wyniki badań, http://studenci.pl/zarzadzanie/zasludzkie/sem40.html (12.07.2012) 
166 Armstrong M., Zarządzanie zasobami… op.cit. 
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organizacji jest położenie szczególnie silnego akcentu na rozwój kompetencji swoich kadr 
zarządzających i uzupełnianie tzw. „luki kompetencyjnej”. Przeciwdziałać pojawianiu się tej 
luki ma, jak zauważa A. Rakowska167, „ustawiczne organizacyjne uczenie się, efektywne 
zarządzanie zmianami, kształtowanie cech twórczej organizacji, dbanie o innowacyjne 
funkcjonowanie firmy, kształtowanie proefektywnościowej kultury organizacyjnej, budowanie 




W badaniach, które zostały przeprowadzone na potrzeby dysertacji pojawiają się 
czynniki zaliczane do kluczowych kompetencji menedżerów (rysunek 2-1) oraz do 
kompetencji motywacyjnych. Mowa tu o takich czynnikach jak praca w zespole, możliwość 
nawiązywania współpracy i rozwijania kontaktów ze współpracownikami czy podnoszenie 
samooceny wynikające z udziału w szkoleniu realizowanym zdalnie. Są to czynniki, które 
zgodnie z założeniami modelu badawczego (zaprezentowanego we wstępie pracy, a 
rozwiniętego w rozdziale czwartym) wpływają na chęć wykorzystania oraz na zaangażowanie 
pracownika w wykorzystanie technologii zdalnego nauczania. E-edukacja, jak podkreśla J. 
                                                 
167  Rakowska A., Kompetencje menedżerskie kadry kierowniczej we współczesnych organizacjach, 





















 wyższe osobiste i 
zawodowe aspiracje 








 zaangażowanie w 
wykonywane 
zadania 
 odpowiedzialność za 
wykonywane 
zadania 
 odporność na stres 
 wyzwalanie 
inicjatyw 
 zarządzanie czasem 
 innowacyjność i 
kreatywność 
 negocjowanie 
Rysunek 2-12. Kształtowanie kompetencji menedżerów 
Źródło: Polanowska A., Rozwój menedżerów oparty na kompetencjach – korzyści i wyzwania, w: 
Problemy Zarządzania 4/2008 (22) s.133 
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Szandurski168 okazuje się przydatną strategią właśnie w procesach doskonalenia kompetencji 
kluczowych poprzez cechy, które szczegółowo opisane zostały w poprzednim rozdziale 
pracy, a są to: 
 Centralizacja procesu nauczania, gdyż kompetencje kluczowe pracowników nie są 
zazwyczaj związane z konkretnym zawodem np. znajomość języków obcych jest 
przydatna na każdym stanowisku, więc przedsiębiorstwo może poprzez system 
szkoleń uzupełniać wiedzę pracowników w tej dziedzinie. 
 Niwelacja ograniczeń związanych z miejscem zamieszkania lub zatrudnienia 
pracownika – dzięki zastosowaniu szkoleń e-learningowych kursant ma łatwy 
(jednakowy dla wszystkich) dostęp do trenera. Jest to czynnik szczególnie widoczny 
dla dużych organizacji, posiadających liczne oddziały i filie (np. dla banków). 
 Szkolenia realizowane zdalnie są rozwiązaniem wygodnym do modyfikacji. W razie 
potrzeby można szybko dostosować ich treść do bieżących wymagań organizacji, 
pracowników bądź zmieniających się przepisów prawa. 
W. Kulik jako metody i techniki dydaktyczne stosowane w procesach doskonalenia 
kadry kierowniczej wymienia169: 
 Szkolenia – dotyczą wybranej tematyki, konkretnych obszarów funkcjonalnych takich 
jak marketing, czy zarządzanie zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie.  
 Treningi – jest to bardzo intensywna forma doskonalenia i wymagana od uczestników 
aktywności czasami nie jedynie intelektualnej, ale także fizycznej. Treningi są 
ukierunkowane na rozwój osobisty osób uczestniczących w treningu. Zazwyczaj mają 
one na celu doskonalenie umiejętności kierowniczych, rozwój cech osobistych, 
zazwyczaj nie są one związane, tak jak to jest w przypadku szkoleń, z konkretną 
dziedziną wiedzy. Autor przypomina, iż szczególnie popularną ostatnio formą 
treningu jest tzw. outdoor, czyli uczenie się poprzez działanie, przygodę. Outdoor - 
jest treningiem odbywającym się w plenerze, jest zorientowany na współpracę 
zespołową i ma pobudzać umiejętności podejmowania ryzyka, szybkiego 
podejmowania niekonwencjonalnych decyzji, ma pomóc w opanowaniu stresu i 
umiejętność radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych i konfliktowych. 
                                                 
168 Szandurski J., Możliwości i ograniczenia e-edukacji w doskonaleniu kompetencji kluczowych, w: Dąbrowski 
M., Zając M., E-learning narzędzia i praktyka…, op.cit., str. 111 
169 Kulik W., Współczesne metody…, op. cit. 
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 Uczenie się poprzez działanie – polega na interakcjach między pracownikami i 
wspólnym rozwiązywaniu problemów. Jedną z odmian tej metody jest on-the-job-
training czyli trening poprzez pracę, który polega na przekazywaniu osobie szkolonej 
zarówno wiedzy teoretycznej, jak i praktycznej.  
 Coaching i mentoring – polega na wprowadzeniu osoby „patrona”, który otacza swoją 
opieką podwładnych, pozwala im na rozwiązywanie problemów i dba o rozwój ich 
kariery zawodowej. Coaching pozwala na koncentrację na indywidualnym 
pracowniku, dzięki czemu wyraźnie wzrastają szanse na wychwycenie pracowników 
wyjątkowo uzdolnionych i rokujących duże nadzieje dla przedsiębiorstwa. 
 Rotację kadry zarządzającej – ten rodzaj doskonalenia umiejętności menedżerskich 
pozwala na szersze poznanie przedsiębiorstwa oraz na nowe spojrzenie na 
dotychczasowe problemy. 
 Samodoskonalenie się – pracownik samodzielnie planuje swój rozwój, określa swoje 
potrzeby szkoleniowe i realizuje je we własnym zakresie. 
Badania, przeprowadzone na potrzeby dysertacji i szczegółowo opisane w drugiej 
części pracy, dotyczyły typowych szkoleń. Pozostałe z wymienionych wyżej technik 
dydaktycznych są zwyczajowo realizowane w sposób tradycyjny. Wyjątkiem może być tu 
samodoskonalenie pracownika, gdyż w większości przypadków w tym zakresie inicjatywa 
pozostaje po stronie osoby zatrudnionej. Przedsiębiorstwa wspierają takie działania poprzez 
system dofinansowania studiów bądź ułatwienie pracownikowi uczestniczenia w szkoleniu 
np. poprzez skrócenie dnia pracy w terminach zjazdów na uczelni. Nieczęsto spotyka się z 
organizacją, która jest w posiadaniu tak szerokiej gamy szkoleń (obejmującej zarówno różne 
zagadnienia tematyczne jak i zróżnicowane poziomy zaawansowani), która umożliwiłaby 
pracownikom samodzielny wybór i realizację indywidualnej ścieżki nauczania. Wśród dużych 
organizacji, które zgodziły się na udział w badaniach, większość mogła pochwalić się 
kilkoma bądź kilkunastoma szkoleniami znajdującymi się w zasobach informatycznych. Nie 
stanowi to jednak wystarczającej ilości, aby móc mówić o możliwości pełnego wyboru dla 
pracownika.  
W przypadku szkolenia kadry pracowniczej przedsiębiorstwa dysponują dwoma 
strategiami znanymi jako: strategia kodyfikacji oraz strategia personalizacji170. Strategia 
kodyfikacji ma miejsce wtedy, gdy źródłem wiedzy w przedsiębiorstwie jest system 
                                                 
170 Jashapara A., Zarządzanie wiedzą, op.cit., str. 222-225 
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informacyjny. Wiedza znajduje się w informatycznej infrastrukturze i z tego miejsca jest 
pozyskiwana. Systemy komputerowe i oprogramowanie stanowią w tym przypadku główny 
magazyn wiedzy. Z kolei strategia personalizacji zakłada, że źródłem wiedzy jest człowiek. 
To ludzie są ściśle związani z wiedzą, oni ją zdobywają i rozwijają. Sposobem realizacji tej 
strategii jest organizowanie różnego rodzaju szkoleń, których celem jest powiększanie 
zasobów wiedzy pracowników, a co się z tym nierozerwalnie wiąże – kapitału intelektualnego 
organizacji. Sytuacją idealną, najbardziej efektywną171 jest taka, w której strategie te się 
wzajemnie uzupełniają, a źródłem wiedzy jest zarówno człowiek, jak i system informacyjny. 
W tym przypadku oba te źródła współpracują ze sobą, co z kolei implikuje konieczność 
stworzenia warunków do takiej współpracy. Chodzi tu zarówno o warunki ze strony systemu 
informacyjnego, który powinien być odpowiednio skonstruowany, jak i ze strony człowieka i 
mowa tu o jego umiejętności oraz chęci do pracy z komputerem.  
Przedsiębiorstwo, które decyduje się na szkolenie swoich pracowników może wybrać 
opcję, w której zadanie to realizowane jest we własnym zakresie, przykładowo przez działy 
HRM (zarządzania zasobami ludzkimi) albo mogą skorzystać z usług specjalistycznych firm 
szkoleniowych (podejście outsorsingowe). Istnieje również trzecia opcja, w której 
przedsiębiorstwo zrzuca obowiązek szkolenia na samych pracowników. Niezależnie od tego, 
kto jest stroną realizującą szkolenie, może być ono przeprowadzone w sposób tradycyjny 
(systemem klasowo-lekcyjnym), przy pomocy technologii e-learningu oraz metodą mieszaną. 
Strategie te zostały opisane we wcześniejszej części pracy, w rozdziale poświęconym 
systemom zdalnego nauczania.  
Dla taktycznego (menedżerskiego) poziomu zarządzania szkolenia mają wartość nie 
tylko jako okazja do podniesienia swoich kwalifikacji, ale jest to również możliwość zawarcia 
nowych (niekiedy bardzo cennych z punktu wiedzenia organizacji i samego menedżera) 
znajomości. Stąd też w szkoleniu kierownictwa nadal dominują szkolenia prowadzone 
metodami tradycyjnymi. O ile szkolenia tradycyjne stają się swoistym bonusem dla 
pracownika, o tyle szkolenie elektroniczne, które przekazuje wiedzę sformalizowaną, pewien 
zestaw procedur, może stanowić uzupełnienie i pomoc oraz okazję do utrwalenia zdobytej 
wiedzy. Na pytanie dlaczego technologia e-learning może okazać się  dobrym rozwiązaniem 
                                                 
171 Kisielnicki J., Sobolewska O., E-learning as a strategy …, op.cit. 
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dla szkolenia kadry pracowniczej, K. Bachman podaje szereg odpowiedzi. Jako powody 
stosowania e-learningu wyróżnia172:  
 zmiany technologiczne, które spowodowały złożoność oraz przyspieszenie tempa 
życia oraz pracy; 
 nieustanny deficyt wykształconych pracowników powoduje konieczność podnoszenia 
kwalifikacji aktualnej kadry; 
 ostrą walkę konkurencyjną zmuszającą przedsiębiorstwa do cięcia kosztów; 
 globalizację biznesu, której wynikiem są nowe, różnorodne wyzwania biznesowe 
stawiane przed przedsiębiorstwem i jego pracownikami; 
 zmiany społeczne i demograficzne, w wyniku których ma miejsce nacisk na 
kształcenie coraz starszych grup społecznych; 
 tzw. „pracownicy wiedzy” knowledge workers zazwyczaj mają wyższe wymagania 
odnośnie elastyczności pracy (pod względem czasu pracy oraz miejsca jej 
wykonywania); 
 uczenie się stało się procesem trwającym przez całe życie, a nie jedynie ograniczonym 
do kilkunastu lat wycinkiem czasowym; 
 wzrost znaczenia i upowszechnienie Internetu dostarcza narzędzi do korzystania z 
możliwości nauki online; 
Na rysunku 2-2 przedstawione zostały czynniki stymulujące rozwój technologii e-
learning w szkoleniach pracowniczych, których początek autorka widzi w gwałtownym 
rozwoju sieci komputerowych oraz rozwoju biznesu elektronicznego. E-learning jest zdaniem 
K. Bachman, możliwie najpełniejszą odpowiedzią na potrzeby współczesnego rynku pracy173. 
Jest to jednocześnie jedna z tez postawionych na wstępie pracy, która mówi, iż systemy 
zdalnego nauczania wpływają na użyteczność procesów szkolenia pracowników kadry 
kierowniczej niższego i średniego szczebla. Badania, które zostaną zaprezentowane w dalszej 
części pracy zmierzają do udowodnienia, bądź odrzucenia tej tezy. Celem ich jest wskazanie 
tej z dostępnych strategii szkolenia pracowników, która jest oceniania jako najbardziej 
użyteczna, czyli taka, która w najlepiej spełnia oczekiwania i wymagania pracowników i ich 
pracodawców. Czynniki wymienione przez K. Bachman takie jak starzenie się wiedzy, czy 
wynikająca z tego konieczność nieustannego pogłębiania wiedzy tzw. lifelong learning są, jak 
                                                 





wynika również z przeprowadzonych w ramach dysertacji badań, elementami stymulującymi 
rozwój i wykorzystanie technologii zdalnego nauczania. Mogą być również czynnikami 








 szybkie starzenie się wiedzy i 
umiejętności 
 konieczność dostarczenia treningu 
just-in-time 
 poszukiwania ekonomicznych 
rozwiązań zaspokajających 
potrzeby szkoleniowe dla 
pracowników znacznie od siebie 
oddalonych 
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zmiany demograficzne wymuszają 
konieczność tworzenia nowych 
modeli nauczania 




 dostęp do sieci Internet staje się 
standardem zarówno w pracy, 
jak i w domu 
 zaawansowana technologia 
pozwala na tworzenie 
interaktywnych treści 
szkoleniowych 
 szerokopasmowy Internet oraz 
coraz lepsze platformy 
pozwalają na tworzenie bardziej 
atrakcyjnych szkoleń 
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jakości produktów i usług e-
learningowych 
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e-learningowych 
e-Learning 
e-Commerce / e-Business 
Rysunek 2-13. Czynniki stymulujące rozwój technologii e-learningowych 




2.3 Miejsce szkoleń w procesie zarządzania kapitałem intelektualnym 
firmy 
Samo posiadanie kapitału intelektualnego, nie jest warunkiem wystarczającym dla 
osiągnięcia sukcesu rynkowego. Szczególnie widać to na przykładzie istniejących na rynku 
organizacji, które startują z poziomu zerowego, ale dzięki zorientowaniu na nieustanne 
gromadzenie zasobów (w tym niematerialnych) i uczenie się, stosunkowo szybko zostają 
zaliczane w poczet największych graczy rynkowych. Można w tym miejscu przytoczyć 
przykład firmy Starbucks, która specjalizuje się w sprzedaży kawy. Założyciele firmy 
prowadzili sprzedaż wysokogatunkowych ziaren kawy oraz akcesoriów do parzenia tego 
napoju wychodząc z założenia, że miejscem na delektowanie się kawą jest zacisze domu 
klientów. Dopiero zmiana profilu działania (i właściciela, który zainspirował rewolucję w 
firmie) zaowocowała gwałtownym rozwojem firmy. Zarządzanie kapitałem intelektualnym 
organizacji, czyli umiejętnością wychwytywania wiedzy w samej organizacji i poza jej 
granicami jest tym, co determinowało sukces firm znajdujących się aktualnie na liście 
najlepszych marek świata (Best Global Brands 2012174), gdzie pierwsze miejsca zajmują 
Apple i Google. W obu tych przedsiębiorstwach deklarowane jest silne zaangażowanie w 
rozwój zasobów niematerialnych, przy czym w przypadku Google’a pracownicy są 
zobowiązani 40% swojego czasu pracy poświęcać własnym projektom175.  
Rozpatrywanie znaczenia kapitału intelektualnego przy jednoczesnym odseparowaniu 
się od tematyki szkoleń i nieustannego uczenia się, mijałoby się z celem. Nowoczesne 
organizacje, które podejmują wyzwania Nowej Ekonomii muszą być organizacjami uczącymi 
się. Jak podkreśla A. Sokołowska176 analizując organizacje uczące się możemy wyodrębnić 
dwa nurty. Po pierwsze organizacje takie rozumiemy w kategoriach organizacji dynamicznej, 
ukierunkowanej na swój rozwój, poszukiwanie nowych szans na rynku i nieustannie 
podnoszącej swoją efektywność, sprawność i elastyczność. Druga grupa organizacji uczących 
się to takie, które wybierają drogę własnej ewolucji poprzez rozwój swoich pracowników. 
Organizacje tego typu stwarzają warunki i zachęcają swoich członków do nieustannego 
podnoszenia kwalifikacji i umiejętności. Jak łatwo zauważyć obydwa te nurty wzajemnie się 
uzupełniają i współczesne organizacje powinny starać się łączyć w sobie cechy zarówno 
                                                 
174 Ranking Best Global Brands 2012 http://brandirectory.com/league_tables/table/global-500-2012 (14.09.2012) 
175 Kozielski R., Biznes nowych możliwości. Czterolistna koniczyna – nowy paradygmat biznesu, Oficyna 
Wolters Kluwer business, Warszawa, 2012, 
176 Sokołowska A., Wiedza, jako… op. cit. 
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pierwszej, jak i drugiej grupy. Punktem wyjścia jest jednak zawsze uświadomienie sobie 







Umiejętność nieustannej adaptacji do turbulentnych warunków otoczenia jest 
niemożliwa dla organizacji, które się nie uczą. Zdolność do dokonywania zmian wymaga 
zaangażowania w proces uczenia się, warunkiem koniecznym dla doskonalenia się, jest 
nieustanne pogłębianie swojej wiedzy. Jednym słowem w dzisiejszych warunkach 
umiejętność uczenia się jest jedną z cech, które muszą zostać wykształcone w swoistym 
procesie ewolucji przedsiębiorstw. Firmy, które nie przejawiają skłonności w kierunku 
zdobywania nowej wiedzy są skazane na postępowanie według znanych im utartych 
schematów, które z pewnością okażą się przestarzałe i nieefektywne. Takie organizacje będą 
zmuszone do wycofania się z rynku, a w najlepszej sytuacji ich działalność zostanie znacznie 
ograniczona. Dlatego też konieczne jest, w dzisiejszych warunkach gospodarczych, 
wprowadzenie do przedsiębiorstwa zwyczaju przeprowadzania szkoleń dla pracowników oraz 
Świadomość zarządzania własnymi procesami uczenia 
Organizacja, która rozumie swoje 
procesy uczenia się i zarządzania 
nimi w celu osiągnięcia korzyści 
Organizacja, która dysponuje 
skutecznym aparatem dostosowanym 
do zmiennych warunków otoczenia 
 Podstawową wartością jest ustawiczne uczenie się jako 
proces ciągły i świadomy 
 W procesie uczenia się powinni uczestniczyć wszyscy 
członkowie organizacji 
 Organizacja powinna stwarzać warunki do rozwoju 
swoich uczestników 
 Organizacja musi stosować różnorodne sposoby 
motywowania swoich pracowników 
Rysunek 2-14. Główne założenia funkcjonowania organizacji uczącej się 
Źródło: Sokołowska A., Wiedza, jako podstawowa efektywnego zarządzania kapitałem
intelektualnym, w: Perechuda K. (red.) Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, PWN
Warszawa, 2005, str. 153 
99 
 
stworzenie atmosfery sprzyjającej poszerzaniu wiedzy i motywującej do podejmowania tego 
typu wysiłków przez pracowników organizacji. G. Probst177 podkreśla, że szkolenia 
pracowników bezpośrednio wpływają na: 
 Lepsze wykorzystanie dostępnych technologii (które przestają dzięki szkoleniom być 
technologiami obcymi i nieznanymi dla pracownika) i umiejętność łatwiejszego 
wykorzystywania wniosków z przeszłych projektów i doświadczeń. 
 Redukcję ilości popełnianych błędów na poziomie operacyjnym, co się bezpośrednio 
wiąże z redukcją kosztów. 
 Umiejętność szybszego podejmowania decyzji przez pracowników, sprawniejszą 
obsługę zleceń i skrócenie czasu pomiędzy fazą projektową, a przystąpieniem do 
realizacji projektu. 
 Wzmocnienie motywacji pracowników do korzystania z wiedzy w sytuacji, w której 
pracownicy mają dostęp, i co istotne, chęć na korzystania z dodatkowej, często 
przydatnej wiedzy. 
Czynniki te są źródłem efektów polegających na lepszym rozpoznawaniu potrzeb 
klientów. Wpływa to również na lepsze dostosowanie produktu bądź usługi do potrzeb 
finalnych odbiorców i udoskonalenie procesu obsługi oraz realizacji zamówień klienta. W ten 
sposób autor udowadnia bezpośredni związek między szkoleniem pracowników a 
rentownością przedsiębiorstwa. 
Do narzędzi, które wspomagają procesy zarządzania wiedzą (w tym wyszukiwania, 
kodyfikacji, przechowywania oraz jej dystrybucji) G. Gierszewska178 wymienia m.inn: 
systemy e-learningowe, systemy obsługi klienta CRM, sieć Internet, mapy wiedzy, coaching, 
szkolenia tradycyjne, benchmarking czy wspólnoty praktyków. Wszystkie te narzędzia mają 
wspólny cel, jakim jest wykorzystanie nowoczesnych rozwiązań dla ułatwienia i poprawienia 
efektywności procesu zarządzania zasobami wiedzy w organizacji. Szkolenie może być 
prowadzone, co było już wcześniej zaakcentowane, nie tylko w sposób tradycyjny, ale można 
do realizacji tego zadania zaangażować nowoczesne technologie (rysunek 2-15). 
Przedsiębiorstwa dysponują bogatą paletą możliwości odnośnie realizacji swoich procesów 
szkoleniowych. Wybór najbardziej odpowiadającej im strategii (czyli tego, czy szkolenie 
będzie realizowane w sposób tradycyjny, elektroniczny czy w sposób mieszany) pozostaje w 
                                                 
177 Probst G, Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą… op. cit. 
178 Gierszewska, G., Wykorzystanie systemów informatycznych w zarządzaniu wiedzą, w: Chmielarz W.; 
Turyna J., Komputerowe systemy zarządzania, WWZ, Warszawa, 2009, s. 308 
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gestii przedsiębiorstwa. Celem pracy jest wskazanie, iż strategia zdalnego szkolenia 
pracowników, zwłaszcza pracowników kadry kierowniczej, może okazać się najbardziej 
użyteczną z punktu widzenia potrzeb przedsiębiorstwa.  
 
 
Przedsiębiorstwo, dla umożliwienia sobie sprawnego funkcjonowania, musi posiadać 
pewną infrastrukturę. Infrastrukturą dla organizacji mogą być drogi dojazdowe (dla 
pracowników, przedstawicieli handlowych, klientów), mogą być przepisy prawne, które 
określają schematy działania przedsiębiorstwa, czy może być to infrastruktura rozumiana jako 
budynki, w których prowadzona jest działalność gospodarcza. Współczesne organizacje 
muszą, do i tak obszernej listy zawierającej czynniki niezbędne do prowadzenia działalności, 
dołączyć jeszcze jeden element - technologię informacyjną (IT). W dzisiejszych czasach 
okazuje się, że posiadanie IT może okazać się znacznie bardziej istotne dla istnienia i rozwoju 
przedsiębiorstwa niż dobre drogi dojazdowe czy reprezentacyjna siedziba firmy. Współczesne 
organizacje dysponują bogatym wachlarzem rozwiązań, które mogą, a niekiedy nawet muszą 
być stosowane w ich działalności. J-G. Bernard179 wyszczególnia trzy obszary, w których 
wykorzystanie technologii informatycznych może służyć zarządzaniu wiedzą w 
przedsiębiorstwie. Do obszarów tych zalicza: 
 Repozytoria wiedzy – systemy, których celem jest gromadzenia i przechowywanie 
informacji, które stanowią narzędzie typowe przy strategii kodyfikacji wiedzy. Należą 
do nich różnego rodzaju bazy danych, systemy zarządzania dokumentami oraz 
mechanizmy wyszukiwania. 
 Katalogi ekspertów – systemy, których zadaniem jest udostępnianie informacji 
ustrukturalizowanych, wskazujące na osoby dysponujące w określonej dziedzinie 
                                                 





Wzrost kapitału intelektualnego 
firmy 
Rysunek 2-15. Strategie nauczania i ich wpływ na wzrost kapitału intelektualnego
Źródło: opracowanie własne 
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wiedzą ekspercką. Są to elektroniczne mapy wiedzy, książki teleadresowe wskazujące 
profile kompetencyjne poszczególnych pracowników. 
 Narzędzia wspierające współpracę – różnego rodzaju rozwiązania techniczne służące 
usprawnianiu komunikacji wewnątrz organizacji. Systemy te ułatwiają jednocześnie 
personalizację wiedzy w przedsiębiorstwie. Są to takie aplikacje jak poczta 
elektroniczna, systemy pracy grupowej, listy dyskusyjne czy komunikatory i czaty. 
Opisane wcześniej procesy zarządzania wiedzą, w zależności od klasyfikacji, dzielą 
się na różne etapy. Można je powołując się na G. von Heista180 podzielić na cztery 
podstawowe etapy, czyli: 
 tworzenie wiedzy – proces, który jest wynikiem komunikacji międzyludzkiej, procesów 
nabywania wiedzy (uczenia się) zarówno indywidualnego, jak i grupowego; 
 konsolidacja wiedzy – procesy gromadzenia i kodyfikacji zasobów wiedzy, czyli 
zbieranie ich z rozproszonych źródeł oraz umieszczanie w specjalnie do tego 
przygotowanych repozytoriach, z których następnie będzie można ją łatwo i szybko 
uzyskać; 
 rozpowszechnianie wiedzy – umożliwianie pracownikom dostępu do repozytoriów 
wiedzy oraz do jej źródeł, czyli do ekspertów; 
 ochrona wiedzy – procesy zapewnienia bezpieczeństwa informatycznym systemom 
danych. 
Wszystkie te funkcje mogą być realizowane przez różnego rodzaju rozwiązania 
informatyczne, między innymi przez sieci komputerowe, rozbudowane bazy i hurtownie 
danych, systemy wspomagające zarządzanie przedsiębiorstwem takie jak MRP, MRP II, ERP 
CRM, czy systemy typu Business Intelligence (BI). 
 
                                                 






Wszystkie te narzędzia pełnią ogromną rolę w procesie rozwijania i transferu wiedzy 
korporacyjnej. Wprawdzie, jak podkreśla J. Kisielnicki181 samo zaopatrzenie się w 
nowoczesną technologię nie wystarczy, aby przedsiębiorstwo zdobyło (bądź utrzymało) 
znaczącą pozycję na rynku. Zakup i wdrożenie technologii informacyjnej jest pierwszym 
krokiem w procesie informatyzacji, ale nie ostatnim, konieczne jest wprowadzenie zmian w 
samej organizacji, w postawach pracowników i sposobie działania tak, aby w pełni z 
technologii informacyjnych korzystać. Tylko w takich warunkach będzie można mówić o 
sprawnym przepływie wiedzy korporacyjnej i jej rozwoju. L. Drelichowski182 pokazuje 
znaczenie różnych systemów informacyjnych w procesie tworzenia i transferu wiedzy 
korporacyjnej. Na rysunku 2-16 pokazane jest w jaki sposób i na jakim poziomie zarządzania, 
wpływają na rozwój i transfer wiedzy poszczególne systemy IT.  Schemat ten należy 
uzupełnić o dodatkowy element, który wpływa zarówno na rozwój, jak i na transfer wiedzy. 
Elementem tym jest zdalne nauczanie. 
                                                 
181 Kisielnicki J., MIS. Systemy informatyczne zarządzania, Placet, 2010 
182 Drelichowski L., Podstawy inżynierii zarządzania wiedzą, Studia i Materiały Polskiego Stowarzyszenia 
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Rysunek 2-16. Technologie informacyjne w tworzeniu i transferze wiedzy 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Drelichowski L., Podstawy inżynierii zarządzania wiedzą,
Studia i Materiały Polskiego Stowarzyszenia Zarządzania Wiedzą 1/2004, str.113 
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Wdrożenie i korzystanie z technologii informacyjnych stało się codziennością dla 
współczesnych organizacji. Coraz częściej do tej codzienności wchodzą również systemy 
służące do e-learningu. Charakteryzuje się ono tym, iż komputer przestaje być tylko jednym z 
narzędzi wspomagających nauczanie, pomocą dydaktyczną, tak jak to jest w przypadku 
computer-based-learning. W  zdalnym nauczaniu komputer i sieć komputerowa stanowią 
trzon procesu nauczania. E-learning, podobnie jak wymieniane już wcześniej rozwiązania IT, 
ułatwia organizacji przystosowanie się do warunków działania zgodnie z zasadami Nowej 
Ekonomii.  
Celem wdrożenia e-learningu w organizacji jest oczywiście usprawnienie polityki 
edukacyjnej przedsiębiorstwa. Liczne badania potwierdzają, że rzeczywiście zdalne nauczanie 
przynosi dla organizacji oszczędności związane choćby z obniżeniem kosztów szkoleń183, 
zwiększeniem elastyczności czasowej pracowników (szkolenia są niezależne od czasu pracy, 
ich terminy nie są „sztywne”, dzięki czemu nie kolidują z istotnymi zadaniami pracownika). 
M. Hyla184 jako dodatkowe korzyści, które przynosi stosowanie w organizacjach e-learningu 
wymienia dodatkowo możliwość bardziej efektywnego zarządzania personelem, co możliwe 
jest dzięki pełnej informacji o kompetencjach i umiejętnościach pojedynczego pracownika, 
bądź całych zespołów oraz możliwość wprowadzenia do organizacji zarządzania wiedzą.  
Zarządzanie wiedzą w organizacji jest, albo raczej powinno być, niekończącym się 
procesem. Proces ten jednak ma swój początek, i tutaj w dużej mierze znajduje się problem 
wielu przedsiębiorstw, które nie potrafią rozpocząć zarządzania wiedzą. Krokiem, który może 
ten proces wdrożyć w życie jest próba uporządkowania materiałów wewnętrznych firmy, 
dokumentów, norm, patentów i statutów, które znajdują się w każdej organizacji. Wdrożenie 
e-learningu, poza wspomnianymi już wcześniej zmianami w filozofii działania firmy, 
powinno objąć swoim działaniem właśnie zarządzanie dokumentami. To one mogą przecież 
stać się treścią kolejnych szkoleń, bądź materiałem obowiązkowym albo dodatkowym dla 
szkoleń już istniejących. Opisane wcześniej etapy zarządzania wiedzą w organizacji, gdzie 
kolejno wiedzę tworzono, konsolidowano, rozpowszechniano i chroniono pokazują, jak 
istotnym elementem w całym procesie jest pojęcie transferu wiedzy. Transfer wiedzy 
oznacza, co należy przypomnieć, nie tylko przesyłanie wiedzy, ale także jej przyjęcie przez 
osobę, do której dana wiedza jest przesyłana. W zależności od tego, z jakim typem szkolenia 
zdalnego mamy do czynienia, transfer wiedzy przybiera różne formy (tabela 2-4). 
                                                 
183 Badania takie prowadził J. Kisielnicki. Podobne badania (z podobnym wynikiem) przeprowadziła firma Cisco 
184 Hyla M., Przewodnik po e-learningu op.cit. 
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Tabela 2-4. Transfer wiedzy dla wybranych form nauczania 
Szkolenie Opis szkolenia 
Transfer wiedzy 
Przesyłanie wiedzy Absorpcja wiedzy 










W zakresie zawartości 
szkolenia, nie ma 
możliwości 
rozszerzenia treści, 
niezmienna forma i 
treść 
Zależna tylko od 
ucznia i jego 
zdolności oraz 
samodyscypliny, 
brak kontaktu z 
trenerem 









możliwości interakcji z 
trenerem, autorem 
materiałów) 
W zakresie zawartości 
szkolenia, ale jest 
możliwość rozwijania 
i aktualizowania treści 
szkolenia 
Zależna od ucznia, 
jego zdolności, choć 
możliwe jest 
rozwijanie wiedzy o 
dodatkowe źródła, 
odnośniki widoczne 
w sieci Internet 







z trenerem; kontrola 
materiałów 
szkoleniowych oraz 






i aktualizowania treści 
oraz dostosowywania 
jej do potrzeb 
odbiorcy 
Zależna nie tylko od 
ucznia, co jest 
możliwe dzięki 
interakcji (zazwyczaj 
online) z trenerem, 
nadzór nad procesem 
szkolenia i ocena 
wyników i postępów 
ucznia 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych wywiadów 
Proces budowania wiedzy może dotyczyć pojedynczych pracowników (rysunek 2-17), 
bądź całych grup. Dzięki szkoleniom możliwe jest rozwijanie wiedzy poszczególnego 
pracownika, ale problem pojawia się w momencie, gdy przedsiębiorstwo za cel postawi sobie 
rozwój wiedzy zbiorowej. W tym drugim przypadku mamy do czynienia z dodatkowym 





Rysunek 2-17. Proces tworzenia wiedzy indywidualnej 
Źródło: opracowanie własne 
 
Dla wiedzy zbiorowej konieczne jest zapewnienie warunków absorpcji wiedzy przez 
cały zespół. Wiedza, która została przez zespół „przyjęta” powinna zostać zweryfikowana i 
ponownie skodyfikowana jako wiedza grupowa. Dla grupy proces tworzenia wiedzy nie tylko 
jest znacznie dłuższy, ale także wymaga komunikacji wewnątrz grupy (rysunek 2-18). 
Wprowadzenie e-learningu nie tylko umożliwia grupie komunikację, ale także rozwiązuje 
kolejny problem, jakim jest kodyfikowanie wiedzy, która powstaje jako efekt końcowy 
opisywanego procesu. Dla szkoleń prowadzonych tradycyjnie problem kodyfikacji pozostaje 
w dużym stopniu nierozwiązany. E-learning, jest narzędziem, które automatycznie wymusza 
na zespole kodyfikację zdobytej wiedzy w dokumentach i archiwach organizacyjnych. Dzięki 
takim rozwiązaniom wiedza korporacyjna może być następnie transferowana w kierunku 
innych odbiorców i w miarę czasu rozwijana. 
 
Rysunek 2-18. Proces tworzenia wiedzy zbiorowej 
































W nowej ekonomii185 to wiedza jest źródłem przewagi konkurencyjnej. Organizacja, 
która chce nie tylko przetrwać na rynku, ale także rozwijać się i wzmacniać swoją pozycję, 
nie może zapominać o konieczności zarządzania swoimi zasobami wiedzy. Zdalne nauczanie 
może okazać się w tym wielkim sprzymierzeńcem, gdyż nie tylko likwiduje liczne bariery 
związane z uczeniem się, ale także pozwala na łatwe dostosowanie treści szkoleń do 
wymogów organizacji i samego pracownika, bądź zespołu. Pozwala ono również na 
kodowanie zdobytej wiedzy w dokumentach wewnętrznych organizacji, dzięki czemu wiedza 
ta może zostać ponownie wykorzystana i dalej wzbogacana. 
Trzeba jednak pamiętać, że, jak pisał M. Hyla186 „e-learning bardzo silnie wpływa na 
kulturę organizacyjną”. W celu pełnego wykorzystania benefitów związanych z nowoczesną 
technologią w uczeniu się i transferowaniu wiedzy, nie można zapomnieć o zmianie w 
sposobie funkcjonowania organizacji. W przypadku programów specjalistycznych 
(dziedzinowych) wdrożenie systemu wiąże się z koniecznością przeszkolenia kilku 
użytkowników, dla e-learningu proporcje są inne. Wdrożenie systemu do zdalnego nauczania 
wymaga nie tylko przeszkolenia wszystkich pracowników, którzy mogą być beneficjentami 
szkoleń. System angażuje również osoby, które mogą być autorami szkoleń, koordynatorami 
oraz wsparciem technicznym. W rzeczywistości wymaga ogromnego zaangażowania, które 
nie będzie możliwe bez zmian w modelu działania przedsiębiorstwa. Jest to jednak 
zaangażowanie, które może przynieść bardzo wymierne efekty, w postaci poprawy jakości 
transferu wiedzy, co z kolei wpływa na rozbudowę zasobów wiedzy w przedsiębiorstwach.  
Wracając do początku rozważań, zawartych w tym rozdziale należałoby w tym 
miejscu powrócić do rysunku 2-5, który przedstawiał system aktywów w przedsiębiorstwie 
oraz wpływ szkoleń na rozwój aktywów niematerialnych. Te z kolei oddziaływały na 
pozostałe rodzaje aktywów w przedsiębiorstwie – zarówno na zasoby finansowe, jak i 
materialne. Jest to rozumowanie w pełni uzasadnione, gdyż to pracownicy przedsiębiorstwa, a 
w szczególności osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych, kształtują kierunki 
dalszych działań całej organizacji. To od ich kompetencji, wiedzy i doświadczenia zależą 
dalsze działania podejmowane w przedsiębiorstwach. Te z kolei są nie tylko wynikowymi 
zdobytego wykształcenia i doświadczeń zawodowych, ale mogą być również uzupełniane 
poprzez odpowiednio przygotowane działania szkoleniowe oraz wszelkie działania 
wchodzące w procesy zarządzania zasobami wiedzy w przedsiębiorstwie, a które opisywane 
                                                 
185 Kisielnicki J., Szyjewski Z., Przedsiębiorstwo przyszłości…, op.cit. 
186 Hyla M., Przewodnik… op.cit. 
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były w bieżącym rozdziale. Dlatego pojawienie się pojęcia kapitału intelektualnego i 
zarządzania zasobami wiedzy w przedsiębiorstwie w dysertacji jest celowe. Zgodnie z 
wcześniejszymi analizami przeprowadzonymi w pracy, powołując się na cytowanych 
wcześniej T. Davenporta i L. Prusacka187 (rysunek 2-6) następstwem tworzenia wiedzy w 
przedsiębiorstwie oraz jej kodyfikacji jest transfer wiedzy. Ten zaś może mieć charakter 
przepływów wewnętrznych (czyli dystrybucji tzw. wiedzy korporacyjnej pomiędzy członków 
organizacji) albo też charakter przepływów zewnętrznych, gdzie do organizacji zostaje 
dostarczona nowa bądź bardziej aktualna wiedza. Współczesne przedsiębiorstwa, powinny 
pamiętać o zarządzaniu i rozwijaniu swoich zasobów wiedzy jako o czynności, od której 
może zależeć ich dalsza egzystencja na rynku188. Podstawowym zaś działaniem, które wpływa 
na rozwój zasobów niematerialnych przedsiębiorstwa jest właśnie doskonalenie 
pracowników, ze szczególnym akcentem na pracowników kadry kierowniczej, jako osób, 
których działania i decyzje bezpośrednio wpływają na dalsze losy firmy. Dlatego właśnie 
wiedza menedżerska jest często utożsamiana z kapitałem intelektualnym przedsiębiorstwa, 
gdyż jest w stanie generować wartość dodaną dla firmy.189 Wynikiem szkolenia dla kadry 
zarządzającej powinien być wzrost umiejętności, umocnienie kompetencji, pogłębienie 
posiadanej wiedzy. Jest to jednoznaczne ze zmianą wielkości kapitału intelektualnego 
przedsiębiorstwa.  
                                                 
187 Davenport T.H., Prusack L.,  Working Knowledge… op.cit. 
188 Nonaka I,  Takeuchi H., Kierowanie wiedzą…, op. cit 
189 Perechuda K., Metody zarządzania przedsiębiorstwem…, op.cit., s.64-65 
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3. UŻYTECZNOŚĆ SZKOLEŃ TRADYCYJNYCH I E-LEARNINGOWYCH. 
ANALIZA PORÓWNAWCZA 
3.1 Ocena procesów szkoleniowych w świetle literatury przedmiotu 
Kolejnym krokiem podjętym w pracy jest analiza użyteczności szkoleń w procesie 
doskonalenia kadry kierowniczej. Użyteczność jest to pojęcie, które mówi o zadowoleniu 
konsumenta będącym wynikiem korzystania z produktu bądź usługi190. W analizowanych w 
pracy przypadkach produktem tym będą szkolenia dedykowane dla kadry pracowniczej 
przedsiębiorstw. W tej części pracy przedstawione zostaną wybrane metody i miary 
stosowane w ocenie szkoleń. Metody te stosowane mogą być zarówno dla szkoleń 
tradycyjnych, jak i szkoleń zdalnych. Celem postawionym na wstępie pracy jest sprawdzenie, 
która z dostępnych strategii szkolenia pracowników, ze szczególnym naciskiem na szkolenie 
pracowników kadry kierowniczej, jest najbardziej użyteczna, zarówno z punktu widzenia 
potrzeb przedsiębiorstwa, jak i samych pracowników, czyli osób szkolonych. Z tej właśnie 
przyczyny integralnym elementem każdego szkolenia powinna być ewaluacja czyli jego 
ocena. Ewaluacja pozwala na uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy w wyniku szkolenia 
osiągnięto zaplanowane cele. W literaturze związanej ze szkoleniami, zarządzaniem oraz 
rozwojem kadr pracowniczych szczególnie podkreślana jest istota kontroli, czyli sprawdzania 
efektów nauczania. Jest ona nieodłącznym składnikiem każdego działania, naturalną 
konsekwencją wszelkich podejmowanych akcji. Wynika to z potrzeby poznania efektów i 
zasadności podjętych wysiłków. Konieczność kontrolowania i oceniania odnosi się do 
wszelkiego rodzaju działań podejmowanych w ramach funkcjonowania przedsiębiorstwa, a 
działania szkoleniowe nie są w tym miejscu wyjątkiem. Ocena jest niezbędna dla 
oszacowania zasadności przeprowadzenia szkolenia, a także jego użyteczności. Ewaluacja ma 
na celu sprawdzenie wykonania zadania oraz oszacowanie odchyleń od stanu założonego na 
etapie planowania. Zadaniem jej jest także określenie przyczyny ewentualnych odchyleń i 
nieprawidłowości. Ocena w organizacji polega na porównaniu informacji o tym, co 
rzeczywiście występuje w analizowanej organizacji, ze wzorcami opracowanymi podczas 
planowania (preliminarzami, budżetami, planami działań, biznes planami etc.). Proces 
ewaluacji składa się z następujących faz191: 
                                                 
190 Begg D., Fischer S., Dornbusch R., Mikroekonomia… op.cit. 
191 Koźmiński A., Piotrowski W.(red.), Zarządzanie. Teoria i praktyka, PWN Warszawa 2010 
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 Określania norm, wzorców i standardów, do osiągnięcia których ma dążyć 
organizacja. Normy te będą później wykorzystanie do pomiaru wyników działań. 
Jednocześnie wyznaczane są cele i metody ich pomiaru. 
 Ustalenie stanu rzeczywistego i jego pomiar. 
 Porównanie stanu rzeczywistego z zaplanowanym. 
 Na podstawie wcześniejszego zestawienia dwóch stanów, wyciągnięcie wniosków i 
ewentualne podjęcie działań korygujących. 
Celem procesu oceny jest usprawnienie działania organizacji, bądź jej elementów. Do 
poprawy działania dochodzi w momencie, gdy udaje się zdiagnozować niedociągnięcia lub 
braki w zasobach organizacji. Pozwala to na usunięcie przyczyn ewentualnych 
niedoskonałości. Ocenianie jednak zawsze jest wynikiem dokonanych obserwacji bądź 
analizy danych. Źródłem tych danych jest przeprowadzana w organizacji kontrola. B. Kuc192 
wymienia dwie podstawowe funkcje kontroli w organizacji. Są to funkcja ochronna i funkcja 
kreatywna (inspirująca). Funkcja ochronna ma na celu zabezpieczenie przed zmniejszeniem 
efektywności organizacji, czyli ma zapobiegać stratom materialnym (np. redukcja ilości 
wyrobów wadliwych) i niematerialnym (np. zła alokacja zasobów niematerialnych 
przedsiębiorstwa). Funkcja kreatywna to zdaniem autora inspirowanie do działań, które 
podnoszą efektywność działania organizacji. Inne funkcje, które spełnia kontrola to193: 
 informacyjna – sygnalizująca o stopniu wykonania zadań, o efektach działań i 
ewentualnych nieprawidłowościach; 
 korygująco-ochronna – mająca na celu przywrócenie stanu pożądanego; 
 profilaktyczna – przeprowadzana w celu uniknięcia nieprawidłowości, zapobiega 
występowaniu negatywnych skutków podejmowanych decyzji; 
 instruktażowa – prowadzona w celu podpowiadania rozwiązań, wskazywania 
sposobów na likwidację odchyleń; 
 pobudzająca – wywołująca zamierzone zmiany w osobowościach kontrolowanych; 
 motywacyjna – skłania osoby kontrolowane do osiągania lepszych rezultatów. 
 
                                                 
192 Kuc B., Kontrola jako funkcja zarządzania , Difin, Warszawa, 2009 






Podobne funkcje, jak w przypadku zarządzania przedsiębiorstwem, można przypisać 
kontroli procesu nauczania. Pozwala ona nauczycielowi na oszacowanie poziomu wiedzy 
ucznia, bądź grupy uczniów. Proces oceniania pełni trzy podstawowe funkcje194: 
 Dydaktyczną – dzięki której można ustalić stopień opanowania przekazywanych, w 
wyniku szkolenia, wiadomości i umiejętności. Funkcja ta pozwala uczącemu się na 
usystematyzowanie posiadanej wiedzy, korygowanie błędnych wiadomości oraz 
uzupełnianie luk. 
                                                 
194 Opracowane na podstawie materiałów informacyjnych do kursu Dydaktyka uczelni wyższej realizowanego na 
platformie UW COME 
Misja i strategia firmy 
Strategia zarządzania kapitałem ludzkim 




Rozpoznanie i analiza potrzeb szkolenia 
Tworzenie planu szkolenia: 
 Ustalenie budżetu szkoleniowego 
 Ustalenie i wybór metod szkolenia 
 Ustalenie i wybór szkolących 
 Ustalenie organizacji szkolenia 
(miejsca, terminu i czasu szkolenia) 
Realizacja szkolenia 
Analiza i ocena wyników szkolenia 
Rysunek 3-1. Elementy procesu szkolenia pracowników 
Źródło: Król H., Proces szkolenia pracowników, w: Król H., Ludwiczyński A. (red.),
Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, PWN Warszawa,
2008, s. 453 
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 Kształcącą – której celem jest motywowanie uczniów do opanowania materiału i 
rozwoju własnych umiejętności. Sprawdzanie oraz ocenianie ich osiągnięć ma na tym 
polu niebagatelny udział. 
 Wychowawczą – pozwala na wpływanie na sferę osobowościową kursanta, pozwala 
na kształcenie postaw i zachowań. 
W przypadku nauczania i prowadzenia szkoleń, funkcja kontroli nie ogranicza się 
jedynie do weryfikacji wyników, ale stanowi integralny element całego procesu (rysunek 3.1) 
W odróżnieniu od kontroli menedżerskiej, która była „ostatnim etapem działań cyklu 
pracy kierownika”195, w przypadku nauczania kontrola ma, a przynajmniej powinna 
znajdować swoje miejsce, praktycznie w każdym momencie procesu. Celami funkcji kontroli 
- sprawdzania podczas analizy relacji uczeń – nauczyciel są: 
 określenie poziomu wiedzy uczniów, co pozwala na wybór odpowiedniego do ich 
potrzeb materiału szkoleniowego (może być to również materiał, który pozwala na 
usunięcie istniejących braków i niedociągnięć) – kontrola wstępna; 
 poprawne organizowanie i doskonalenie procesu szkolenia dzięki bieżącej analizie 
przebiegu kształcenia – kontrola bieżąca; 
 określenie rezultatów pracy, wyników szkolenia – kontrola końcowa. 
Dla organizacji ocena organizowanych w niej szkoleń jest wyjątkowo istotną kwestią. 
Tylko dzięki temu jest ona w stanie potwierdzić zasadność utrzymywania w swoich 
strukturach działów szkoleń. Ich istnienie jest możliwe tylko wtedy, gdy przyczyniają się do 
poprawy działania organizacji i w konsekwencji do sprawniejszego osiągania jej celów. 
Dodatkowo, dzięki ewaluacji realizowanych szkoleń, organizacje dysponują wiedzą o 
konieczności wprowadzenia, kontynuowania bądź przerwania wybranych szkoleń. Uzyskują 
także informację o tym, jak je udoskonalać, aby mogły w pełni sprostać wymaganiom 
organizacji i jej pracowników. Dlatego właśnie ocena szkolenia i jego użyteczności powinna 
być jednym z elementów procesu doskonalenia kadry pracowniczej (rysunek 3.2), co 
podkreślają wcześniej cytowaniu w pracy autorzy, tacy jak P. Bramley, H. Król, D. 
Kirkpatrick, A. Mayo czy M. Sołtysińska.  
                                                 






Jako cechy skutecznej kontroli, czyli takiej, w wyniku której uzyskamy wiarygodne i 
przydatne do oceny szkolenia dane, J. Stoner i Ch. Wankel196 wymieniają: 
 Ścisłość – rozumianą jako dbałość o poprawne dane, na podstawie których wyciągane 
są wnioski o wynikach kontroli. Nieodpowiednie lub błędne dane mogą w efekcie 
dawać skrajnie różne od pożądanych wyniki, stąd ogromne znaczenie jakie należy 
przypisywać jakości i dokładności przetwarzanej w czasie kontroli informacji. 
 Aktualność – informacje, które będą analizowane w procesie kontroli powinny być 
przede wszystkim aktualne. Proces gromadzenia, przetwarzania danych oraz 
wnioskowania powinien być możliwie najkrótszy, gdyż tylko w ten sposób uzyskane 
wyniki mogą okazać się przydatne. Czynnik ten szczególnie zyskuje na znaczeniu w 
dzisiejszych czasach nieustannych zmian otoczenia organizacji. 
 Koordynację – informacje kontrolne powinny być skoordynowane z tokiem pracy w 
organizacji. Wynika to z zależności pomiędzy poszczególnymi działaniami 
podejmowanymi w organizacji, gdzie wynik końcowy jest efektem wpływania na 
siebie różnych podejmowanych aktywności, bądź procesów czy faz. Informacja 
zwrotna dodatkowo powinna dotrzeć do wszystkich elementów organizacji.  
 Obiektywizm i zrozumiałość – system kontroli powinien być klarowny oraz możliwie 
obiektywny, gdyż tylko w ten sposób można uzyskać akceptację jego wyników. 
Użytkownicy odrzucą jako niemożliwy do przyjęcia system, który będzie opierał się 
na czynnikach subiektywnych, kontrowersyjnych lub po prosty niezrozumiałych. 
                                                 











Rysunek 3-2. Cykl kształcenia 




 Koncentrację na kluczowych punktach kontrolnych – kontrola jest czynnością 
generującą koszty, więc z pewnością nie da się jej umiejscowić we wszystkich 
punktach organizacji. Jest to również czynność zupełnie zbędna, gdyż może przynosić 
inne niż zamierzone efekty. Istotne natomiast jest, aby umiejscawiać ją w miejscach, z 
punktu widzenia organizacji, strategicznych. Są to te miejsca, w których istnieje 
największe prawdopodobieństwo odchyleń od normy, bądź te, gdzie ewentualne 
niezgodności z normą mogą owocować najwyższymi stratami. Ważne jest również 
umieszczenie kontroli w miejscach, gdzie wprowadzanie ewentualnych korekt jest 
wykonalne, a podjęte akcje naprawcze przyniosą największy efekt. 
 Realizm ekonomiczny i organizacyjny – system kontroli powinien być adekwatny do 
realiów organizacyjnych. Istotne jest, aby nakłady poniesione na kontrolę nie 
przewyższyły uzyskanych w jej wyniku efektów. 
 Elastyczność – instrumenty kontrolne powinny być na tyle elastyczne, aby umożliwić 
organizacji szybką reakcję na pojawiające się szanse rynkowe bądź niepokojące 
zmiany. 
 Normatywność i operacyjność – w przypadku wykazania niezgodności z pożądanym 
wynikiem lub odchyleniem od założonej normy, kontrola powinna wskazywać 
działania korygujące, konkretne rozwiązania pozwalające na szybką i skuteczną 
naprawę niezgodności. 
 Akceptację przez członków organizacji – tylko dzięki temu proces kontroli będzie 
przebiegał bez niepotrzebnych przeszkód, a jej wyniki mogą być efektywnie 
wprowadzone w życie. 
3.2 Metody pomiaru użyteczności szkoleń 
Użyteczność szkolenia jest subiektywną miarą określającą przyjemność, zadowolenie 
będące efektem konsumpcji określonego dobra. Dobro jest użyteczne tylko wtedy, gdy ma 
zdolność zaspokajania indywidualnych potrzeb konsumenta. Z racji tego, że każdy z 
konsumentów jest indywidualnością, oznacza to, iż mamy do czynienia z silnym 
zróżnicowaniem i subiektywizmem w kwestii definiowania potrzeb197. W warunkach 
ograniczonych zasobów, z którymi mamy do czynienia w każdej organizacji, nie ma 
możliwości doprowadzenia do stanu pełnego dostosowania polityki szkoleniowej do potrzeb 
każdego z jej uczestników. Można jednak wyodrębnić pewne wspólne cechy, istotne dla osób 
                                                 
197 Begg D., Fischer S., Dornbusch R., Mikroekonomia…, op.cit., s. 222 
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szkolonych. W badaniach, które szczegółowo opisane będą w drugiej części pracy, 
użyteczność będzie analizowana w odniesieniu do dwóch grup badawczych. Pierwszą z nich 
są przedsiębiorstwa reprezentowane w badaniach przez działy szkoleń, bądź kierownictwo 
wyższego szczebla w mniejszych firmach, które nie posiadają oddzielnej jednostki 
organizacyjnej zajmującej się doskonaleniem kadr pracowniczych. Drugą grupę stanowić 
będą pracownicy zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych (w tabeli 4-5 opisana została 
próba badawcza). 
Organizacje realizują swoją politykę szkoleniową dla poprawy ich działania bądź 
wzrostu sprawności działania ich elementów składowych. Celem szkolenia jest właśnie 
uzupełnienie ewentualnych braków, co zawsze ma na celu udoskonalenie działania całej 
organizacji. Ocena szkolenia, jego użyteczności i efektywności polega, jak piszą P. 
Bramley198, czy D. Kirkpatrick199, na systematycznym zbieraniu informacji i opinii mających 
na celu ułatwienie w późniejszym okresie podejmowania decyzji dotyczących dalszej polityki 
szkoleniowej organizacji. Informacje te mogą być pozyskiwane przy wykorzystaniu licznych 
rozwiązań. Do najczęściej stosowanych narzędzi w ewaluacji szkoleń zaliczamy liczne testy 
sprawdzające poziom wiedzy bądź umiejętności, obserwację, wywiady i eksperymenty. Sama 
ewaluacja jest „procesem badawczym skoncentrowanym na praktyce i polegającym na 
zbieraniu danych oraz na ich podstawie wyciągania wniosków o sytuacji, wartości, jakości, 
znaczeniu programu, produktu, personelu, polityki, propozycji lub planu”200. Jako główne 
cele procesu ewaluacji M. Patton wymienia201: 
 możliwość wszechstronnej i całościowej oceny szkolenia; 
 możliwość poprawienia ewentualnych błędów w jego funkcjonowaniu; 
 możliwość rozliczenia się z wykorzystanych zasobów, oszacowanie efektywności 
szkolenia; 
 monitoring działania szkolenia; 
 powiększanie zasobów wiedzy, co umożliwia w dalszym okresie rozwój i poprawę 
działania całej organizacji, umiejętność dostosowywania się do nowych, 
zmieniających się warunków rynkowych. 
                                                 
198 Bramley P., Ocena efektywności szkoleń…, op.cit. 
199 Kirkpatrick D., Ocena efektywności szkoleń…, op.cit. 
200 Fournier D., Evaluation, w: Mathison S. (red.), Encyclopedia of Evaluation, SAGE Publications, Thousand 
Oaks, 2004, s. 139 
201 Patton M., Utilization-Focused Evaluation, SAGE Publications, Thousand Oaks, 2008, s.139-141 
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Pewną przeciwwagę dla wymienionych powyżej zalet stanowią wady procesu 
ewaluacji, które wymienia C.Weiss202. Są to: 
 odsuwanie w czasie istotnych decyzji; 
 uzasadnianie decyzji, które zostały już podjęte – poszukiwanie usprawiedliwienia dla 
nich; 
 unikanie odpowiedzialności za już podjęte błędne decyzje lub rozpraszanie 
odpowiedzialności; 
 poprawa wizerunku osoby lub instytucji zamawiającej badania, czyli prowadzenie 
ewaluacji jako formę osobistego marketingu lub przeprowadzanie jej tylko w 
odniesieniu do wyselekcjonowanych aspektów szkolenia w celu zaakcentowania 
odniesionego sukcesu (albo zatuszowania porażki). 
Wiedzę na temat efektywności i użyteczności procesów szkoleniowych zachodzących 
w firmie może dać analiza wyników całej organizacji lub jej poszczególnych działów. Dobór 
narzędzi pomiaru zależy od tego, co w danej chwili stanowi cel badawczy. Najczęściej 
stosowanymi miarami, które mają służyć do oceny efektów szkoleń są miary ilościowe. Są 
one wygodnym rozwiązaniem dla osób przeprowadzających ewaluację, gdyż znajdują się w 
firmowych bazach danych, przez co są łatwo osiągalne. Nie można powiedzieć tego o danych 
jakościowych. Dotarcie do tych drugich jest znacznie bardziej czasochłonne. W 
rzeczywistości jednak tym, co możliwie najpełniej oddaje rzeczywistą efektywność szkolenia, 
jest połączenie obu rodzajów miar. Czynników które mają wpływ na pomiar oceny jakości 
jest bardzo wiele i każde przedsiębiorstwo jest w stanie wyszczególnić te, które są 
szczególnie istotne dla jego branży, środowiska działania i specyfiki rynku, na którym 
funkcjonuje. Organizacje dysponują w tym względzie szerokim wachlarzem metod pomiaru, 
z których najczęściej spotykane zostaną zaprezentowane w dalszej części rozdziału. 
Zważywszy, iż szkolenia realizowane w organizacji stanowią istotny element polityki 
zarządzania wiedzą, a ich efektem ma być wzrost aktywów wiedzy, można stosować tu 
metody ściśle związane z pomiarem kapitału intelektualnego firmy. K-E. Sveiby wymienia 
ponad czterdzieści metod pomiaru kapitału intelektualnego, które są wynikiem prac 
badawczych przez ostatnich pięćdziesiąt lat, które dzieli na cztery podstawowe grupy203: 
                                                 
202 Weiss C., Evaluation, Prentice Hall, Upper Saddle River, 1998, s.22 




1. Metody bezpośredniej wyceny kapitału intelektualnego, które szacują wartości 
niematerialne i prawne poprzez wycenę ich części składowych. Do tych metod 
zaliczyć można takie jak (w nawiasach podano czas powstania oraz autorów bądź 
propagatorów metody): 
 Human Resource Costing and Accounting (Flamholtz, 1985 oraz Johansson, 
1998) – E. Flamholtz jako pionier księgowości uwzględniającej konieczność 
obliczania wartości zasobów ludzkich w organizacji. W nowszej wersji metody 
kapitał intelektualny przedsiębiorstwa stanowi iloraz aktywów ludzkich 
będących w posiadaniu organizacji oraz skapitalizowanych wydatków 
placowych. 
 HR Statement (Ahonen, 1980) – metoda szczególnie rozpowszechniona w 
Finlandii. Zgodnie z nią zyski bądź straty związanie z kapitałem ludzkim 
organizacji odnoszone są do trzech grup kosztów: kosztów odnowienia, 
kosztów rozwoju i kosztów wyczerpania. 
 Technology Broker (Brooking, 1996). Wartość kapitału intelektualnego firmy 
jest oceniana na podstawie analizy czterech głównych składników kapitału 
intelektualnego, którymi są aktywa ludzkie, własność intelektualna, aktywa 
rynkowe oraz infrastruktura. 
 Inclusive Valuation Methodology (IVM) (McPherson, 1998). Metoda 
podkreśla znaczenie wartości względnych i mówi, że wartość dodana 
wypracowana przez organizację jest kombinacją zarówno wartości 
finansowych (bezwzględnych), jak i czynników niematerialnych. 
 The Value Explorer™ (Andriessen & Tiessen, 2000). Metodologia wymienia 
pięć rodzajów aktywów niematerialnych: aktywa i darowizny, umiejętności i 
wiedzę ukrytą, wspólne wartości i normy, technologię i wiedzę jawną, 
założenia i procesy zarządzania204. 
 Dynamic Monetary Model (2007), według której ocena pracowników 
przeprowadzana jest analogicznie do oceny rzeczowych aktywów trwałych. 
Wartość pracownika jest sumą wartości nabycia pracownika (rekrutacja oraz 
płaca) i jego rozwoju (szkolenia, doskonalenie zawodowe). 
                                                 





2. Metody oparte na kartach wyników. Metody te identyfikują liczne składniki oraz 
wskaźniki wartości niematerialnych i kapitału intelektualnego, które następnie są 
przedstawiane w kartach wyników lub na wykresach. 
 Zrównoważona Karta Wyników - Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 1992) 
– najbardziej znany model, dokładniej opisany zostanie w dalszej części 
rozdziału. 
 Monitor Zasobów Niematerialnych - Intagible Assets Monitor (Sveiby, 1997), 
według którego na postawie celów strategicznych organizacji wybierane są 
wskaźniki pozwalające zmierzyć cztery aspekty tworzenia wartości (rozwój, 
odnowa, efektywność i stabilność/redukcja ryzyka) dla trzech głównych 
grupach zasobów ludzkich (kompetencje, struktura wewnętrzna, struktura 
zewnętrzna). 
 Skandia Navigator™ (Edvinsson, Malone, 1997). Rozwiązanie proponowane 
przez firmę Skandia obejmuję analizę 164 czynników wpływających na pięć 
podstawowych obszarów, czyli finansów, klientów, procesy, pracowników 
oraz rozwój organizacji. 
 Value Chain Scoreboard™ (Lev, 2002). Macierz wskaźników niefinansowych, 
które zaliczają się do trzech kategorii zgodnych z cyklem życia produktu: 
badania i rozwój, wdrożenie oraz komercjalizacja. 
 National Intellectual Capital Index (Bontis, 2004). Zmodyfikowana wersja 
Navigatora Skandii, która dedykowana jest nie dla organizacji biznesowych, a 
dla rządów państw. Tutaj również na bogactwo narodowe składają się zarówno 
majątek finansowy jak i zasoby intelektualne. 
 ICU Report (Sanchez, 2009). Wytyczne dla uczelni, które wyceniają własny 
kaptitał intelektualny. ICU składa się z trzech części: wizji instytucji, 
podsumowania zasobów niematerialnych i działań oraz z systemu 
wskaźników. Raport powstał na potrzeby oraz z funduszy Unii Europejskiej. 
3. Metody oparte na kapitalizacji rynkowej. 
 Wskaźnik Q Tobina (Tobin, 1950, Bontis, 1999). Wskaźnik Q jest stosunkiem 
wartości giełdowej firmy, podzielonej przez koszt odtworzenia jej aktywów. 




 The Invisible Balance Sheet (Sveiby, The “Konrad” Group, 1989). Kapitał 
intelektualny organizacji stanowi różnicę między wartością giełdową firmy i 
jej wartością księgową netto (co zostało szczegółowo opisane w drugim 
rozdziale pracy). 
4. Metody oparte na zwrocie aktywów (ROA) oraz zwrocie z inwestycji (ROI), które 
zostaną szczegółowo opisane w dalszej części pracy. 
3.2.1 Model Kirkpatricka 
Szkolenie w organizacji jest inwestycją i jako takie powinno być oceniane pod kątem 
jego efektywności i użyteczności. W tym celu stosuje się szereg modeli pozwalających na 
ewaluację realizowanych programów szkoleniowych. Jednym z najczęściej stosowanych 
rozwiązań jest utworzony w latach sześćdziesiątych model D. Kirkpatricka. Jego autor 
wprowadził do literatury przedmiotu teorię pomiaru oceny efektów szkolenia, gdzie 
wymienia cztery sfery wpływu szkolenia na jednostkę i organizację. Są to poziomy reakcji, 
uczenia się, zachowań oraz wyników. Dwie pierwsze sfery (reakcja i uczenie się) dotyczą 
wpływu szkolenia na jednostkę, natomiast dwie kolejne (zachowanie i wyniki) odnoszą się do 
wyników działania organizacji. Poziomy w modelu Kirkpatricka oznaczają kolejne etapy w 
procesie oceny programu szkoleniowego. Każdy z wymienionych poziomów jest równie 
istotny. Równocześnie wraz z przechodzeniem na kolejny, wyższy poziom, wzrasta trudność 
w oszacowaniu wyników szkolenia, ale także informacje zdobywane na kolejnych poziomach 
są bardziej wartościowe pod względem poznawczym.   
Pierwszy poziom w modelu Kirkpatricka odnosi się do reakcji uczestników na 
przebyte szkolenie. Oceny tych reakcji dokonuje się zazwyczaj tuż po zakończeniu bądź w 
trakcie szkolenia. Ewaluacja powinna być dokonywana możliwie szybko, gdyż w przypadku 
zbyt długiej przerwy pomiędzy szkoleniem a jego oceną zacierają się wrażenia uczestników. 
W efekcie uzyskane wyniki mogą nie w pełni odzwierciedlać istotę problemu. Informacje 
zbierane na tym poziomie dotyczą w głównej mierze ogólnej opinii o szkoleniu, o 
prowadzącym, zadowoleniu oraz zawierają opinie uczestników. Ważne jest jednak aby 
pamiętać, że o ile istotna na tym etapie badań jest pozytywna opinia o szkoleniu, to jednak 
dobra ocena nie gwarantuje, iż przekazywana wiedza została przez uczestników przyjęta. W 
efekcie nawet szkolenie o bardzo dobrej opinii nie daje pewności co do skuteczności transferu 
wiedzy. Narzędziami wykorzystywanymi na poziomie reakcji są najczęściej anonimowe 
ankiety bądź wywiad bezpośredni przeprowadzony wśród uczestników szkolenia. 
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Poziom uczenia się jest miejscem oceny merytorycznej, zarówno deklaratywnej (co 
wiem), jak proceduralnej (wiem jak to zrobić) oraz umiejętności nabytych przez uczestników 
w trakcie szkolenia. Dla oszacowania poziomu zdobytej wiedzy niezbędne jest odwołanie się 
do sformułowanych na etapie planowania szkolenia celów. Dopiero porównanie założeń z 
rzeczywistymi efektami daje nam wiedzę o stopniu opanowania przekazywanych treści. Do 
pomiaru wiedzy służą wszelkiego rodzaju testy i sprawdziany, a także samoopisy i 
samooceny prowadzone przez uczestników szkolenia. 
Kolejne dwa etapy dotyczą wpływu szkolenia na organizację. Poziom trzeci – 
zachowanie – pokazuje, czy wiedza i umiejętności zdobyte przez uczestnika w wyniku 
szkolenia mają wpływ na jego funkcjonowanie w miejscu pracy. Ocenia się tu, czy nabyta 
wiedza i umiejętności są w praktyce wykorzystywane do usprawnienia funkcjonowania 
organizacji. Sprawdzenie tych elementów wymaga współpracy pomiędzy przeszkolonymi 
pracownikami, a ich zwierzchnikami. Narzędziami oceny na tym poziomie w modelu 
Kirkpatricka są raporty i sprawozdania, a także różne procedury ocen okresowych, zwłaszcza 
proponowana przez M. Kossowską i I. Sołtysińską205 metoda 360 stopni206. Pomocne są w 
tym miejscu również wywiady i obserwacja pracownika. 
Ostatni poziom w modelu Kirkpatricka odnosi się do wymiernych rezultatów 
szkolenia. Na tym poziomie określa się, w jakim stopniu szkolenie przyniosło wymierne 
korzyści dla całej organizacji (bądź działu przedsiębiorstwa jeśli szkolenie miało usprawnić 
działanie jednego, wyselekcjonowanego sektora). Metodą pomiaru tego czynnika powinno 
być porównanie kosztów szkolenia z zyskami osiągniętymi przez organizację dzięki 
przeszkoleniu pracowników. Nie jest to jednak zadanie łatwe, gdyż jak wiadomo, wpływy 
osiągane przez organizacje są wynikiem jednoczesnego działania wielu różnych czynników. 
W tej sytuacji M. Kossowska i I. Sołtysińska207 sugerują, iż czynniki takie jak zmiana 
poziomu sprzedaży, liczba reklamacji czy fluktuacja zatrudnienia mogą być wiarygodnymi 
informacjami odnośnie pomiaru rezultatów szkolenia. Ważne jest również, aby przed 
rozpoczęciem szkolenia zostały wyszczególnione te czynniki, które zostaną poddane 
ewaluacji.  
                                                 
205 Kossowska M., Sołtysińska I., Szkolenia pracowników…, op.cit., str. 211 
206 Jest to technika oceniania pracowników,  w której oceniana osoba, bądź zespół osób, otrzymuje informację 
zwrotną na temat swojej pracy. Informacje te są zbierane na podstawie opinii wyrażonych przez określone grupy 
respondentów najczęściej tych, którzy współpracują z ocenianymi oraz bezpośrednio odczuwają wpływ ich 
działań. 






Na rysunku 3-3 przedstawione zostały kolejne etapy ewaluacji szkolenia. Jak widać 
ocena procesu uczenia się, przypisana do poziomu drugiego w opisywanym modelu pojawia 
się dwukrotnie. Wynika to z konieczności pobrania „informacji bazowej” o poziomie wiedzy 
osób szkolonych, która niezbędna będzie dla oszacowania zmiany, przyrostu wiedzy. 
Kolejnym krokiem ewaluacji jest określenie potrzeb szkoleniowych. Formułowanie ich 
powinno bazować na wiedzy uzyskanej w poprzednim etapie procesu. Na podstawie wiedzy o 
rzeczywistych potrzebach i występujących brakach możliwe jest ustalenie celów stawianych 
przed szkoleniami. Kolejnym etapem ewaluacji jest bezpośrednia, najlepiej realizowana zaraz 
po zakończeniu szkolenia, ocena bezpośredniej reakcji. Następne w kolejności pojawiają się: 
wspomniana już ocena procesu uczenia się, która ma określić zmianę w poziomie wiedzy 
osób szkolonych, ocena zmian w zachowaniu, czyli wykorzystanie zdobytej wiedzy w 
praktyce zawodowej i ostatecznie ocena wyników pracy, rozumiana jako wpływ szkolenia na 
poprawę działalności organizacji. 
3.2.2 Wskaźniki pomiaru efektywności szkoleń: ROI (zwrot z inwestycji) i ROE 
(zwrot z wartości oczekiwanej) 
Tradycyjnym narzędziem, powszechnie wykorzystywanym do pomiaru efektywności 
podjętych działań biznesowych, jest współczynnik ROI (Return on Investment). Jest to 
narzędzie, które doskonale sprawdza się w pomiarach zyskowności inwestycji typowo 
materialnych, gdzie łatwo jest oszacować koszty oraz zyski z poczynionej inwestycji. 
Informacja o zwrocie z dokonanej inwestycji jest miernikiem oczekiwanym przez zarząd 
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Rysunek 3-3. Harmonogram ocen zgodnie z modelem Kirkpatricka w procesie uczenia się 




porównać ze zwrotami z innych inwestycji, w celu wyboru najbardziej zyskownej strategii na 
przyszłość) i wiarygodna. Konstrukcja wskaźnika jest prosta. Jest on stosunkiem zysku z 
inwestycji (liczonego jako różnica między przychodem z inwestycji i jej kosztem),  a kosztem 
inwestycji: 
ܴܱܫ ൌ ሺprzychód	z	inwestycji െ koszt	inwestycjiሻkoszt	inwestycji  
Na pierwszy rzut oka, widać słabości tego współczynnika, który: 
 pokazuje stan obecny, nic nie mówiąc o przyszłym horyzoncie działania; 
 obliczenie wskaźnika ROI jest możliwe dopiero po upływie pewnego czasu 
potrzebnego na zebranie danych o przychodzie z inwestycji (co w przypadku 
inwestycji szkoleniowej może okazać się zbyt długim okresem). 
Ponadto, co podkreśla M. Dąbrowski208, badanie efektywności kosztowej w przypadku 
procesów szkolenia jest przedsięwzięciem wyjątkowo kłopotliwym, gdyż dydaktyka sama w 
sobie jest dziedziną niezmiernie trudno przekładaną na efekty liczbowe, co zapewne 
potwierdzi każdy, kto stał przed koniecznością wystawienia innej osobie oceny. Trudno jest 
również oszacować, zwłaszcza w świetle współczesnych prac z dziedziny organizacji i 
zarządzania, wartość wiedzy dla organizacji.  
Model Kirkpatricka (opisany wcześniej) spotkał się z ostrą krytyką, która zarzucała 
mu brak dokładnych technik badania zjawisk na poszczególnych poziomach modelu. 
Popularyzatorem idei kwantyfikacji czynników i przeliczania ich na wskaźniki finansowe był 
J. Phillips209, który zaproponował kolejny poziom oceny w omawianym wcześniej modelu. 
Poziom ten miał być poświęcony wyliczeniom wskaźnika zwrotu z inwestycji, czyli 
wspomnianego już ROI. J. Phillips210 zauważa, że wskaźnik o zwrocie z dokonanej inwestycji 
(ROI) może być wykorzystywany do oceny efektywności przeprowadzonego szkolenia, gdyż 
każda inwestycja, zwłaszcza ta, która dotyczy kapitału ludzkiego organizacji przynosi 
mierzalne efekty w postaci zysku dla firmy. Model Kirkpatricka został rozszerzony o 
dodatkowy poziom. J. Philips wylicza w nim dwa wskaźniki. Pierwszy z nich to wspomniany 
                                                 
208 Dąbrowski M., Analiza pomiaru efektywności kosztowej procesów e-learningowych, w: E-mentor nr 5/2008 
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=27&id=591 (15.09.2012) 
209 Phillips J., ROI: the serach for best practices, w: Training and Development Journal Vol. 50, Issue 2, p. 42-47, 
1996 
210 Phillips J., Stone R., Pullian Phillips P., Ocena efektywności w zarządzaniu zasobami ludzkimi, Human 
Factor, Kraków 2003 
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już ROI, natomiast drugi to wskaźnik BCR (Benefits/Costs Ratio), który wyliczamy w 
następujący sposób: 
ܤܥܴ ൌ suma	korzyści	z	inwestycjisuma	kosztów	inwestycji  
Istotne jest to, że metodologia J. Phillipsa nie koncentruje się jedynie na wynikach 
finansowych generowanych dzięki realizacji szkolenia, ale także podkreśla efekty biznesowe, 
które zostały osiągnięte w wyniku realizacji szkolenia. Metodologia ta podkreśla konieczność 
precyzyjnego ustalenia celów szkoleniowych, a także mierzalnych wskaźników, które 
pozwolą ocenić poziom osiągnięcia tych celów, i co się z tym wiąże oszacować poziom zmian 
w organizacji. Do celów określonych w fazie wstępnej dobiera się narzędzia, które będą 
wykorzystywane przy ocenianiu efektów211. Konieczne jest również ustalenie harmonogramu 
zawierającego terminarz realizacji poszczególnych działań szkoleniowych, z rozpisaniem 
osób odpowiedzialnych za ich realizację oraz kosztorys każdego z działań. Następnym 
etapem jest zbieranie danych. Są one pozyskiwane na etapie planowania, w czasie realizacji 
programu szkoleniowego, a także później, podczas ewaluacji związanej z czterema 
poziomami modelu Kirkpatricka. Kolejnym krokiem w metodologii J. Phillipsa (schemat 
przedstawiający etapy postępowania w omawianej metodzie został przedstawiony na rysunku 
3-4) jest izolowanie efektów programu szkoleniowego od innych czynników wpływających 
na wyniki firmy. Celem tego działania jest próba uzyskania odpowiedzi na pytanie w jakim 
stopniu, w ilu procentach na zmianę w organizacji miało wpływ przeprowadzone szkolenie. 
Ostatnim krokiem jest zamiana wyszczególnionych wcześniej efektów szkoleniowych na 
wartość finansową, co jest wprawdzie niezwykle trudnym zadaniem, jednakże z punktu 
widzenia zwrotu z inwestycji kluczowym.  
Dzięki informacji uzyskanej na tym etapie procesu możliwe jest wyliczenie wartości 
wskaźników ROI i BCR oraz wykonanie bazujących na tych współczynnikach raportów i 
sprawozdań. Realizacja opisanego powyżej procesu wymaga zaangażowania licznych 
zasobów – zarówno ludzkich (w postaci osób, które dokonują ewaluacji oraz 
wyszczególniania efektów szkoleniowych), jak i zasobu czasu (choćby ze względu na 
konieczność długotrwałego gromadzenia informacji o efektach szkoleniowych). Stąd też autor 
nie zaleca stosowania jej przy okazji każdego przedsięwzięcia szkoleniowego 
organizowanego w przedsiębiorstwie. Zaleca się korzystanie z tej metody jedynie w 
                                                 




odniesieniu do najważniejszych działań szkoleniowych, które mają bezpośredni wpływ na 
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Rysunek 3-4. Etapy przeprowadzania oceny projektu szkoleniowego zgodnie z metodologią ROI
Phillipsa. 





Kolejnym wskaźnikiem, który może okazać się pomocny przy analizie efektywności 
działań szkoleniowych, jest wskaźnik zwrotu z wartości oczekiwanej ROE (Return on 
Expectation). Procedura obliczania wskaźnika ROI jest skomplikowana i kosztowna, dlatego 
W. Trochim212 zaproponował jako metodę wygodniejszą, obliczanie wskaźnika zwrotu z 
wartości oczekiwanej. Koncepcja ta przenosi ciężar analizy z podejścia finansowego na 
badanie wartości wiedzy. Zadaniem osób organizujących szkolenie jest obronienie tezy, iż 
szkolenie jest dla przedsiębiorstwa opłacalne. Sprowadza się to do oceny, czy w wyniku 
działań edukacyjnych firma może spodziewać się dodatkowych zysków. Wskazać tu należy 
również jakie zmiany powinny zajść w przedsiębiorstwie, aby możliwe było realizowanie 
jego celów i jakie szkolenia mogą wspierać ich przebieg. Zgodnie z koncepcją Return on 
Expectation, należy porównać odniesione korzyści (wynikające z realizacji szkolenia w 
przedsiębiorstwie) z celami, które zostały postawione na etapie planowania szkolenia213. 
Czynnikiem najbardziej istotnym w tym podejściu jest fakt, że to przedsiębiorstwo, a nie 
konsultanci zewnętrzni czy autorzy szkoleń, decyduje o tym, jakie cele ma realizować 
dedykowany pracownikom kurs. P. Bramley214 nazywa ten sposób myślenia oceną 
ukierunkowaną (responsive evaluation) - oceną wrażliwą, czułą, odpowiadającą właśnie 
wymaganiom stawianym przez przedsiębiorstwo. Wymagania te stawiane są przez konkretne 
osoby, bądź grupy osób, pracowników, którzy najtrafniej potrafią oszacować potrzeby 
szkoleniowe własne oraz osób ze swojego bliskiego otoczenia. Procedura mapowania 
pojęciowego zaproponowana przez W. Trochima opiera się właśnie na tym założeniu, 
rozbudowanym o przekonanie, iż różnice w oczekiwaniach różnych grup interesów w 
przedsiębiorstwie nie różnią się znacząco. Przekonanie oparte jest na fakcie, iż pracownicy w 
założeniu realizują wspólne cele determinowane przez strategię działania całego 
przedsiębiorstwa. Mapowanie pojęciowe pozwala na rozwiązanie problemu jakim jest 
zebranie i klasyfikacja (siły i istotności) potrzeb i oczekiwań różnych grup w 
przedsiębiorstwie. Schemat postępowania w procedurze mapowania pojęciowego obejmuje 
przestawioną poniżej procedurę postępowania215: 
                                                 
212 Trochim W., Forget ROI: Measure “Return on Expectation”, 
http://www.conceptsystems.com/papers/whitepapers/forget_roi/forget_roi.php (19.10.2010) 
213 McLinden D., Trochim W., Getting to Parallel: Assessing the Return on Expectations of Training, 
http://www.socialresearchmethods.net/research/ROE/Getting%20to%20Parallel%20-
%20Assessing%20the%20Return%20on%20Expectations%20of%20Training.PDF (19.10.2011); 
214 Bramley P., Ocena efektywności szkoleń…,op.cit., s. 34-37 
215 Trochim W., An Introduction to Concept Mapping for Planning and Evaluation, w: A Special Issue of 




 Krok 1 – Przygotowanie procesu  wybór uczestników - osób, które okażą się 
dobrymi informatorami, reprezentującymi wszystkie grupy interesów w 
przedsiębiorstwie. 
 Krok 2 – Określanie oczekiwań  uczestnicy mają za zadanie wyszczególnienie 
szczególnie istotnych dla nich czynników, które ich zdaniem pozytywnie wpływają na 
wynik procesu nauczania oraz ich oczekiwań w stosunku do planowanego szkolenia. 
Dodatkowym zadaniem jest oszacowanie ich istotności, nadanie im wag. Oczekiwania 
użytkowników są zapisywane w postaci zdań typu „szkolenie powinno…”, „od 
szkolenia oczekuję…”. 
 Krok 3 – Strukturalizacja oczekiwań  polega na łączeniu podobnych oczekiwań w 
kategorie. Ważne jest, aby w wyniku tego sortowania nie zredukować wszystkich 
oczekiwań do jednej kategorii, jakkolwiek nie istnieje zalecana ich ilość. Jest to 
zależne tylko i wyłącznie od badanej organizacji. 
 Krok 4 – Reprezentacja oczekiwań  obliczanie map – czyli dalsza praca nad 
wyszczególnionymi w pierwszej fazie kategoriami, w wyniku czego tworzy się 
wspólna dla całej organizacji kategoryzacja „głównych pojęć”, które mają znaczenie 
dla szkolenia w danym przedsiębiorstwie. 
 Krok 5 – Interpretacja utworzonych w poprzednich krokach map pojęć. 
 Krok 6 – Wykorzystanie map  do planowania procesów szkoleniowych i do 
ewaluacji tych szkoleń. 
3.2.3 Zrównoważona Karta Wyników (Balanced Scorecard) 
R. Kaplan i D. Norton216 zauważyli, że tradycyjne miary finansowe (takie jak 
prezentowany wcześniej współczynnik ROI) sprawdzają się w przypadku badania kwestii 
związanych z przemysłem i wytwórstwem, jednakże nie są one wystarczające dla pomiaru 
umiejętności oraz kompetencji. Jako reduktory przydatności mierników finansowych 
wskazali między innymi: 
 wąski zakres, gdyż nie obejmują one swoim zasięgiem całego przedsiębiorstwa, a 
jedynie fragment, przez co nie pozwalają na ujęcie wszystkich czynników istotnych 
dla pozycji konkurencyjnej firmy, 
                                                 
216 Kaplan R., Norton D., Strategiczna karta wyników. Jak przełożyć strategię na działanie, Wydawnictwo 
Naukowe PWN, Warszawa, 2009 
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 skłaniają kierownictwo firmy do myślenia w horyzoncie krótkoterminowym podczas 
podejmowania decyzji, gdyż tylko takie decyzje mają szanse na realizację i 
dowiedzenie swojej zasadności, 
 trudność w bezpośrednim odzwierciedleniu efektów pracy konkretnych osób w 
wynikach finansowych przedsiębiorstwa, 
 mierniki finansowe nie dają pełnego obrazu rozwoju przedsiębiorstwa, informują 
jedynie o uzyskanych rezultatach, ale nie wskazują przyczyn sukcesu lub porażki. 
Zrównoważona Karta Wyników jest narzędziem, które powstało jako efekt badań 
przeprowadzonych w amerykańskich przedsiębiorstwach i ma za zadanie wspomaganie 
zarządzania przedsiębiorstwem od strony planowania, wdrażania, monitorowania i kontroli 
realizacji strategii. Wykorzystuje w swoim działaniu system finansowych (pomimo licznych 
wad tego rodzaju współczynników, nie należy ich zdaniem autorów zupełnie zaniechać) i 
pozafinansowych mierników oceny efektywności działań przedsiębiorstwa. Karta odpowiada 
na takie pytania jak: 
 w jaki sposób przedsiębiorstwo prezentuje się w oczach swoich akcjonariuszy 
(spojrzenie finansowe), 
 jak jest ono postrzegane przez swoich klientów, 
 do czego przedsiębiorstwo dąży (wewnętrzny punkt widzenia), 
 czy jest ono w stanie wprowadzać innowacje i tworzyć nowe wartości. 
Budowa Zrównoważonej Karty Wyników opiera się na czterech perspektywach, 
istotnych z punktu widzenia efektywności działania przedsiębiorstwa. Są to: 
 perspektywa finansowa – która określa oczekiwane efekty finansowe, które stanowią 
wytyczne dla celów i miar w pozostałych perspektywach; 
 perspektywa klienta – przedsiębiorstwo powinno pamiętać o rynku, na którym 
funkcjonuje i o swoich klientach, gdyż to oni decydują o efektach i wynikach 
finansowych, które wypracuje przedsiębiorstwo; 
 perspektywa procesów wewnętrznych – są tu ujęte cele i mierniki dotyczące 
usprawnień oraz osiągnięć w zakresie najbardziej kluczowych, mających wpływ na 
realizację strategii, działań firmy. Przedsiębiorstwo powinno być w stanie zdefiniować 
swój łańcuch tworzenia wartości i wyodrębnić te czynności, które mają najwyższy 
wpływ na tworzenie wartości; 
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 perspektywa wiedzy i rozwoju – podstawowa dla każdego przedsiębiorstwa, opisuje te 
elementy, które należy w przedsiębiorstwie zmienić, bądź udoskonalić dla jego 
przyszłych sukcesów rynkowych. 
Podobnie jak poprzednie metody, również Karta Wyników może być wykorzystana 
jako narzędzie ewaluacji szkoleń. Mogą być one rozpatrywane we wszystkich czterech 
perspektywach wyszczególnionych przez R. Kaplana i D. Nortona. Mierniki wyszczególnione 
w każdej z dziedzin funkcjonowania przedsiębiorstwa mogą być miernikami dla oceny 
efektywności, skuteczności i użyteczności szkolenia. Jest to rozwiązanie pojawiające się w 
praktyce funkcjonowania przedsiębiorstw, które wprowadzanie szkoleń (zwłaszcza w 
odniesieniu do szkoleń systematycznych, nie jednorazowych) traktują jako strategię 
długoterminową, mającą na celu podniesienie i umocnienie swojej przewagi konkurencyjnej. 
Badania, które zostały przeprowadzone w ramach dysertacji dotyczą właśnie oceny korzyści, 
jakie przynosi technologia zdalnego nauczania dla szkolenia pracowników zatrudnionych na 
stanowiskach kierowniczych. Zrównoważona Karta Wyników, ze względu na ograniczoną 
tematykę prowadzonych badań, stanowi jedynie element wspierający, który został 
wykorzystany do konstrukcji kwestionariuszy. W badaniach, które stanowią element pracy 
została w szczególności uwzględniona najbardziej wewnętrzna strefa, a mianowicie 
perspektywa wiedzy i rozwoju. Zrównoważona Karta Wyników, podobnie jak i pozostałe, 
wymienione w dalszej części pracy, metody ewaluacji szkoleń były wykorzystywane w 
ocenach dokonywanych przez osoby bezpośrednio odpowiedzialne za realizację szkoleń w 
badanych firmach. Ze względu jednak na zakres danych, niezbędnych do realizacji metodyki 
Zrównoważonej Karty Wyników, do badań prowadzonych na potrzeby dysertacji, 
wykorzystane były jedynie wyniki badań prowadzonych przez organizacje biorące udział w 
ankietach. Szczegółowe oceny realizowanych szkoleń realizowane były przez działy szkoleń 
w badanych firmach bądź osoby bezpośrednio odpowiedzialne za realizację polityki 
szkoleniowej. Na potrzeby badań zostały udostępnione jedynie wybrane elementy ewaluacji, 
a ocena procesów szkoleniowych została dokonana na podstawie analizy dokumentów oraz 
wywiadów osobistych, co zaznaczono w dalszej części pracy. 
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3.3 Inne uwarunkowania w realizacji szkoleń 
Współczesna gospodarka jest determinowana przez innowacje, co szczególnie 
podkreśla P. Drucker217, który pisze o konieczności wypracowania nowych zasad zarządzania 
przedsiębiorstwami. Nowoczesne przedsiębiorstwa powinny być w stanie wykorzystywać 
unikalne umiejętności i wiedzę swoich pracowników, a następnie przetwarzać ją w siłę całej 
organizacji. Organizacja, czyli jej kierownictwo, ludzie, którzy wchodzą w jej skład, powinni 
odznaczać się umiejętnością uczenia się i adaptacji do zmieniających się warunków. Powinni 
być otwarci na zmiany i nowe idee, a organizacje powinny wspierać, a także inicjować 
doskonalenie się pracowników. Taką organizację określamy mianem organizacji uczącej się. 
Pojęcie to wprowadzone przez P. Senge’a218 oznacza organizację, którą charakteryzuje 
wsparcie zarówno dla zespołowego, jak i indywidualnego doskonalenia swoich pracowników, 
gdyż tylko dzięki zdobywaniu nowej i aktualizowaniu starej wiedzy, możliwa staje się 
wspólna praca w celu zdobywania wysokiej pozycji rynkowej przedsiębiorstwa.  
Organizacja ucząca się to taka, która nieustannie się przekształca, dostosowuje do 
zmieniających się potrzeb rynku, na którym działa. Wszelkie adaptacje możliwe są dzięki 
umożliwieniu całej organizacji oraz poszczególnym pracownikom, dostępu i korzystania z 
nauki. Organizacja ucząca się przywiązuje ogromną wagę do indywidualnego doskonalenia 
się pracowników, gdyż to oni stanowią jej przewagę konkurencyjną, jeden z podstawowych 
czynników generujących zysk. Niezależnie od przyjętej strategii szkolenia (tradycyjne czy e-
learnigowe) i zarówno w przypadku szkolenia indywidualnego pracowników, jak i szkolenia 
całych grup pamiętać należy, iż efekty szkolenia są pochodną również takich czynników jak 
osobiste i psychologiczne uwarunkowania osób szkolonych. Szkolenie i jego treść oraz zakres 
powinny być uwarunkowane nie tylko czynnikami związanymi z celami organizacji, ale także 
powinny uwzględniać potrzeby i osobowość samych zainteresowanych, czyli uczestników 
szkolenia. Potrzeby osób szkolonych wynikać mogą nie tylko z notowanych przez nich 
niedoborów pewnych informacji przydatnych do wykonywania pracy, ale także z ich 
aspiracji, dalszych planów zawodowych, czy planowanych ścieżek kariery.  
Osobowość stanowi też istotny czynnik wpływający na ocenę szkolenia. Jest to 
wprawdzie czynnik zauważony stosunkowo późno w naukach o zarządzaniu, gdyż 
początkowo uważano, iż jedynym czynnikiem, który motywuje do pracy (i jednocześnie do 
                                                 
217 Drucker P., Zarządzanie w XXI wieku…, op.cit. 
218 Senge P., Piąta dyscyplina…, op.cit. 
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nauki, doskonalenia zawodowego) jest wynagrodzenie. Znacznie później zwrócono uwagę na 
to, iż człowiek w swoich działaniach kieruje się nie tylko pobudkami czysto finansowymi, ale 
także istotną rolę dla poprawy jakości pracy odgrywają inne, pozafinansowe czynniki 
motywujące. Skuteczność czynników pozafinansowych w motywacji obserwujemy 
rokrocznie przy okazji organizacji kolejnego finału Wielkiej Orkiestry Świątecznej Pomocy. 
W tym przypadku mamy do czynienia z organizacją bazującą na pracy tysięcy wolontariuszy, 
których motywacją jest tylko i wyłącznie chęć współuczestniczenia w akcji charytatywnej. 
Jak wynika z badań publikowanych przez Departament Pożytku Publicznego219 w 2010 roku 
co szósty Polak (16%) bezinteresownie i dobrowolnie poświęcił swój czas lub pracę na rzecz 
jakichś organizacji lub grup. Pojawia się również zjawisko wolontariatu pracowniczego, w 
ramach którego osoby zatrudnione w przedsiębiorstwach podejmują działania na rzecz 
wybranej akcji, fundacji, pomocy w organizacji określonego zdarzenia społecznego. 
Przykładowo w ramach akcji „Krewniacy z Banku” organizowanej przez bank Citi  
Handlowy, 300 wolontariuszy — pracowników wzięło udział w akcji krwiodawstwa 
przeprowadzonej w Warszawie, Olsztynie, Bydgoszczy i Katowicach. Firma farmaceutyczna 
GlaxoSmithKline organizuje program „Orange Day”, w ramach którego każdy pracownik 
może wykorzystać jeden dzień pracy na pomoc osobom potrzebującym ze swojego otoczenia. 
Pracownicy firmy sami inicjują i przeprowadzają projekty wolontariackie, współpracując przy 
tym z lokalnymi organizacjami pozarządowymi i instytucjami pożytku publicznego. Oprócz 
dnia wolnego od pracy wolontariusze otrzymują wsparcie ze strony firmy w postaci środków 
na realizację projektów oraz pomocy w nawiązaniu kontaktu z organizacjami 
pozarządowymi.220. Analizując tak kształtujące się statystyki nie sposób nie zauważyć, iż 
pracownicy charakteryzują się aktywnością i chęcią do podejmowania różnego rodzaju 
aktywności. Nie brakuje im motywacji do realizowania projektów, a nawet do inicjowania 
własnych działań. W takim przypadku zachętę i ograniczenie jednocześnie stanowić mogą 
warunki stwarzane przez pracodawcę bądź bezpośrednie otoczenie. Można w tym miejscu 
skusić się o stwierdzenie, iż jeżeli pracownik jest na tyle aktywny, a jego motywacja jest na 
tyle silna, aby podjąć się działań wolontariackich, to z pewnością podobną motywacją może 
się wykazać przy realizacji własnych celów, w tym doskonalenia własnych umiejętności i 
podejmowanie udziału w szkoleniach, w tym realizowanych zdalnie.  
                                                 
219 Przewłocka, J., Zaangażowanie społeczne Polaków w roku 2010. Wolontariat, filantropia, 1%. Raport z 
badań, http://civicpedia.ngo.pl/files/civicpedia.pl/public/raporty/zaangazowanie2010.pdf 
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Badacze przedmiotu221 zauważali, iż takie cechy jak potrzeba osiągnięć, czy 
przekonanie o zasadności i przydatności działania w znaczącym stopniu wpływają na jego 
ocenę i na zaangażowanie w jego realizację. Te same prawa odnoszą się do działań 
szkoleniowych. Kolejni autorzy dodawali do listy cech osobowościowych również wpływ 
otoczenia (środowiska pracy), a także znaczenie interakcji społecznych, oceny w oczach 
innych osób.  
Lista osobistych uwarunkowań staje się jeszcze szersza, kiedy rozważamy nauczanie za 
pomocą e-learningu. Do licznych ograniczeń związanych z akceptacją samego szkolenia, 
przyjęciem strategii nauczania i samodoskonalenia, dochodzą jeszcze dodatkowe elementy, 
takie jak niechęć do korzystania z komputerów, brak (lub przekonanie o braku) odpowiednich 
umiejętności do obsługi szkolenia e-learningowego czy niechęć do takiej (bez kontaktu z 
trenerem) formy nauczania. Na ocenę użyteczności nauczania ma ogromny wpływ motywacja 
osoby szkolonej, która z kolei jest determinowana przez wolę tej osoby (chęć do podjęcia 
nauki, świadoma, samodzielnie podjęta decyzja) oraz emocje.  
Organizacja może stosować liczne rozwiązania mające na celu wsparcie swoich 
pracowników w ich motywacji do podjęcia oraz kontynuacji wysiłków związanych z 
doskonaleniem swojej wiedzy i umiejętności. Ma w tym względzie w swojej dyspozycji 
szeroki wachlarz działań. Konieczne jest jednak umiejętne stosowanie tych czynników, 
dobierając je w ten sposób, aby współgrały one z aktualnym stadium, w którym znajduje się 
akurat proces szkoleniowy. Wśród działań, które podejmie firma mogą znaleźć się te, o które 
wymienia Z. Meger222: 
1. W fazie przedoperacyjnej (na etapie planowania szkolenia zdalnego): 
 Wspieranie pozytywnego nastawienia poprzez proponowanie atrakcyjnych 
kursów, przedstawienie znaczenia przedmiotu, przedstawianie pozytywnych skutków 
osiągnięcia zamierzonych celów kształcenia oraz generowanie oczekiwań i wiary w 
realizację. 
 Wywołanie zaciekawienia przez takie działania jak: prezentacja fragmentów 
wiedzy i interesujących kursów, oferowanie współpracy w nowoczesnej grupie 
kooperatywnej czy przestawienie perspektywy nawiązania bliższych relacji. 
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 Zapewnienie interesującego środowiska pracy dzięki prezentacji platformy i 
intuicyjnego interfejsu użytkownika oraz umożliwianie wpływu na treść szkolenia. 
2. W fazie decyzyjnej (na etapie programowania zdalnego szkolenia): 
 Przygotowanie i planowanie pracy przez precyzyjne określenie celów i zadań, 
planowanie współpracy osób szkolonych i przygotowywanie materiałów, które 
uwzględniają indywidualne potrzeby osób kształconych. 
 Tworzenie grup kooperatywnych 
 Uwzględnienie indywidualnych cech i preferencji, a także zapewnienie 
możliwości kontaktu z nauczycielem oraz innymi członkami grupy. 
3. W fazie operacyjnej (podczas realizacji szkolenia e-learningowego): 
 Stosowanie interakcji emocjonalnej dzięki stosowaniu elementów 
multimedialnych i ciekawej grafiki 
 Wspieranie sprzyjającej atmosfery uczenia się poprzez takie działania jak: 
wprowadzenie elementów odpoczynku (techniki rozluźniające), humoru, gier i 
zabaw oraz utrzymywanie pozytywnego nastroju. 
 Kontrola negatywnych emocji poprzez wychwytywanie objawów złości i 
reagowanie na objawy niezadowolenia oraz ich redukowanie. 
 Prezentacja celów oraz realizacja sprawiedliwego i obiektywnego sposobu 
oceniania. 
 Indywidualizacja procesu kształcenia 
 Kontrola toku uczenia się 
 Wspieranie kooperatywnego toku uczenia się w tym także kontrolowanie 
działań grupy kooperatywnej, wychwytywanie momentów niezadowolenia i 
przeciwdziałania konfliktom oraz utrzymanie toku pozytywnych emocji w procesie 
kooperacji. 
 Realizacja doświadczalnego toku uczenia się skoncentrowanego na 
problemach, wspieranie zróżnicowanego i krytycznego toku myślenia. 
4. W fazie pooperacyjnej (po zakończeniu zdalnego szkolenia): 
 Utrzymanie zadowolenia z wyników pracy przez dokonanie przejrzystej i 
indywidualnej oceny, zapewnienie możliwości sprzężenia zwrotnego oraz 
stosowanie systemu nagród. 
 Utrwalenie zawartych związków i relacji między uczestnikami szkolenia 
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 Zachęta do dalszej pracy i rozwoju czyli proponowanie uzupełniających 
kursów i studiów czy przygotowanie do kolejnego cyklu kształceniowego. 
W pracy wprawdzie nie będą poddawane analizie wszystkie z wymienionych tu 
czynników. Istotne jest jednak to, że technologia zdalnego nauczania dysponuje bardzo 
szeroką gamą działań, jak choćby te wymienione, których stosowanie może w znaczący 
sposób podnieść ocenę i opinię osób szkolonych odnośnie szkolenia realizowanego w sposób 
zdalny. Są to czynniki, które zostaną w dalszej części pracy prezentowane ankietowanym 
przedsiębiorstwom, a w następnej kolejności ankietowanym pracownikom. Celem badań 
będzie ustalenie, które z nich wydają się szczególnie istotne z punktu widzenia oceny 
użyteczności szkolenia pracowników. Pamiętać należy, iż lista ta nie jest zamknięta, co 
oznacza, że w wyniku prowadzonych badań terenowych mogą pojawić się inne, 
niewymienione w poprzednich rozdziałach czynniki, które mogą okazać się szczególnie 
ważne w opinii ankietowanych.   
Czynniki, które w wyniku analiz literaturowych zostały wyszczególnione jako 
najbardziej istotne dla oceny użyteczności szkoleń zdalnych można przyporządkować do 
czterech grup: 
1. Czynniki związane z oceną jakości szkolenia. Wymogi te dotyczą zarówno człowieka, 
jak i platformy e-learningowej. W przypadku szkolenia zdalnego jako szczególnie 
istotne wymieniane były takie cechy jak łatwość obsługi, intuicyjność, jakość i 
aktualność informacji. Dla szkolenia tradycyjnego oprócz wysokiej jakości 
merytorycznej wymagania dotyczyły samej osoby trenera – jego zaangażowania i 
odpowiedzialności (punktualność, czy dotrzymywanie terminów). Są to czynniki, 
które stanowią podstawę dla sprawnego funkcjonowania całego szkolenia. 
2. Związane z praktycznym wykorzystaniem szkolenia, czyli możliwość nieustannego 
doszkalania i rozwijania zasobów wiedzy pracowników i organizacji; możliwość 
dokonywania aktualizacji i ingerencji w treść szkolenia; możliwość wymiany wiedzy i 
jej dzielenia. Są to czynniki, które wpływają na decyzję o wyborze zdalnego 
nauczania w szkoleniu pracowników według badań prowadzonych przez ASTD, a 
opisanych szczegółowo w pierwszym rozdziale pracy. O ich znaczeniu pisali między 
innymi W. Bielecki223, P. Drucker224, J. Kisielnicki225, C. Levis226 czy M. 
Rosenberg227. 
                                                 
223 Bielecki W, Założenia systemów e-learningu… op.cit. 
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3. Czynniki społeczne - możliwość nawiązywania podczas szkolenia licznych 
znajomości, współpracy, możliwość pracy grupowej, ale także istotnym czynnikiem 
jest współpraca z trenerem (osobista lub elektroniczna) czy możliwość samorozwoju 
pracownika. O znaczeniu czynników społecznych, czyli tworzeniu grup 
użytkowników i ich integracji traktowali G. Wieczorkowska i J. Madey228 a z autorów 
zagranicznych wskazać tu należy na takich jak: S. Gupta229, A. Mayo230, czy R.G 
Saadé231. Istotnymi elementami wchodzącym w skład tej grupy bodźców są te, 
związane z kulturą organizacyjną w przedsiębiorstwach, czy nawet specyfiką pracy w 
danej organizacji. Inaczej będą kształtowały się potrzeby szkoleniowe dla organizacji 
kierowanej centralnie a inaczej dla organizacji o strukturze macierzowej. Ze względu 
jednak na ograniczony zakres badań element wpływu struktury na procesy 
szkoleniowe nie stanowi elementu opisywanych w dysertacji badań, choć z pewnością 
mogą one stanowić punkt wyjścia do rozważań właśnie w tym kierunku. O wpływie 
czynników, a w zasadzie barier organizacyjnych na efektywność szkoleń e-
learningowych pisze P. Mungania232. 
4. Czynniki odnoszące się do przyjemności z korzystania ze szkolenia, zaciekawienie i 
zainteresowanie użytkownika szkoleniem, stworzenie warunków, w których szkolenie 
zaczyna być przyjemnością i jest traktowane przez pracownika jako „bonus”, dzięki 
czemu udział w szkoleniu staje się elementem polityki motywacyjnej. Bodźce 
związane z przyjemnością są równie często tematem rozważań naukowych. Mowa tu 
o autorach takich jak wspomniany już wcześniej R.G Saadé, czy D. Klein i M. 
Ware233 czy P. C. Sun i in.234 
Wyszczególnione w tabeli 3-1 czynniki będą w stanowiły podstawę dla dalszych analiz, 
badań terenowych, prowadzonych w ramach dysertacji, a szczegółowo opisanych w drugiej 
części pracy. 
                                                                                                                                                        
224 Drucker P., Managing in the next society… op cit 
225 Kisielnicki J., E-edukacja a edukacja tradycyjna… op.cit. 
226 Lewis C., Driving factors for e-learnig… op.cit. 
227 Rosenberg M.J., Beyond e-learning… op.cit. 
228 Wieczorkowska, G., Madey, J., Dekalog edukacji internetowej… op.cit. 
229 Gupta S., Kim H.W., Developing the Commitment… op.cit 
230 Mayo A., Kształtowanie strategii szkoleń i rozwoju pracowników… op.cit. 
231 Saadé R.G., Kira D., Computer anxiety in e-learning… op.cit 
232 Mungania P., The Seven E-learning Barriers Facing Employees, A Research Report Funded by the Masie 
Center 2003, , http://www.aerckenya.org/docs/ElearningReport.pdf (18.10.2012) 
233 Klein D., Ware M., E-learning: new opportunities … op.cit 
234 Sun P.C, Tsai R.J, Finger G., Chen Y.Y., Yeh D., What drives a successful e-learning… op.cit. 
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Tabela 3-1. Skrzynka morfologiczna – zestawienie czynników wpływających na ocenę użyteczności 
szkoleń zdalnych w świetle badań literaturowych 
Nazwa czynnika Wybrana literatura przedmiotu 
wyróżniająca dany czynnik 
Jakość platformy e-learningowej  
Jakość merytoryczna szkolenia, jakość i 
aktualność informacji  
[Bukowitz W. Williams R., 2001] 
[Lewis C., 2002] 
[Roca J., Chiu C.M, Martinez F., 2006] 
[Klein D. Ware M., 2007] 
[Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
[Woźniak J., 2009] 
[Šumak B., Heričko M., 2011] 
Prostota obsługi szkolenia 
Terminowość i punktualność, a także 
szybkość realizacji szkolenia 
Możliwość śledzenia postępów w nauce 
dzięki platformie e-learningowej 
Funkcjonalność szkolenia 
Elastyczność czasowa szkolenia, w tym brak 
dojazdów na szkolenia  
[Bukowitz W. Williams R., 2001] 
[Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
Dostępność materiałów szkoleniowych  [Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
Możliwość aktualizacji treści zajęć [Bukowitz W. Williams R., 2001] 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 2002] 
Wykorzystywanie w szkoleniu zasobów 
wiedzy przedsiębiorstwa (element 
praktyczny)  
[Bukowitz W. Williams R., 2001] 
[Drucker P., 2000] 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 2002] 
[Šumak B., Heričko M., 2011] 
Użyteczność społeczna szkolenia  
Możliwość pracy grupowej [Drucker P., 2000] 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 2002] 
[Mayo A., 2002] 
[Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
Niwelacja barier i ograniczeń [Bukowitz W. Williams R., 2001] 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 2002] 
[Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
Możliwość nawiązywania znajomości  [Bukowitz W. Williams R., 2001] 
[Kossowska M., Sołtysińska I., 2002] 
Możliwość samokształcenia [Saadé R.G., Kira D, 2009] 
Kontakt z nauczycielem  [Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
Przyjemność z nauki zdalnej 
Indywidualizacja treści zajęć  [Bukowitz W. Williams R., 2001] 
[Gupta S., 2007] 
[Mayo A., 2002] 
[Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
Nowoczesna forma szkolenia i związana z 
tym przyjemność, zainteresowanie nauką 
oraz samą technologią 
[Mayo A., 2002] 
[Roca J., Chiu C.M, Martinez F., 2006] 
[Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
[Wolski, K, 2012] 
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Intencje użycia, wykorzystania zdalnego nauczania 
Przydatność praktyczna szkolenia  [Bukowitz W. Williams R., 2001] 
[Mayo A., 2002] 
[Roca J., Chiu C.M, Martinez F., 2006] 
[Šumak B., Heričko M., 2011] 
Atrakcyjność szkolenia  [Wieczorkowska G., Madey J., 2007] 
[Wolski, K, 2012] 





CZĘŚĆ II - BADANIA WŁASNE 
4. BADANIA – METODYKA, UWARUNKOWANIA I WYNIKI BADAŃ 
4.1 Metodyka badawcza pracy i przedmiot badań 
Celem przeprowadzanych w ramach dysertacji badań jest sformułowanie wniosków 
niezbędnych do weryfikacji przedstawionej w pracy tezy, a w konsekwencji osiągnięcie 
założonych na wstępnie pracy celów badawczych. Ideą badań jest identyfikacja ograniczeń i 
barier, z którymi stykają się osoby korzystające ze szkolenia zdalnego przy doskonaleniu 
swoich umiejętności. Kolejnym krokiem jest wyszczególnienie tych ograniczeń i cech, które 
okazuję się szczególnie istotne dla osób pełniących funkcje kierownicze. Badania te posłużą 
ostatecznie do przeprowadzenia analizy czynników najbardziej istotnych dla użyteczności e-
learningu w podnoszeniu kwalifikacji kadry zarządzającej. W poprzednich rozdziałach 
podkreślone zostało jak istotnym czynnikiem dla współczesnego przedsiębiorstwa jest 
posiadanie dobrze wyszkolonej kadry menedżerskiej. Zaakcentowany został również fakt, iż 
wiedza pracowników (zwłaszcza tych pracujących na stanowiskach kierowniczych) ma 
wpływ na kapitał intelektualny przedsiębiorstwa (rozdział drugi). Celem badawczym pracy 
będzie analiza porównawcza pokazująca, która ze strategii nauczania (tradycyjna czy 
elektroniczna) jest bardziej użyteczna z punktu widzenia potrzeb szkoleniowych kadry 
menedżerskiej. Schemat prezentujący przebieg prac badawczych znajduje się na rysunku 4-1. 
Badania, które zostały przeprowadzone w celu realizacji sformułowanych w dysertacji zadań, 
zostały podzielone na etapy.  
Etap 0 , polegający na dokonaniu analizy literatury przedmiotu, w szczególności 
zagadnień zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwie oraz tematyki zdalnego nauczania. W 
wyniku analizy literaturowej wskazane zostały czynniki wpływające na użyteczność szkoleń 
realizowanych w sposób tradycyjny, a także zdalnie. 
Etap I, którego celem było rozpoznanie rynku szkoleń pracowniczych, w tym szkoleń 
realizowanych zdalnie. Etap ten przyjął formę ankiet adresowanych do przedsiębiorstw 
działających na terenie Polski oraz firm szkoleniowych. Przedsiębiorstwa zaproszone do 
badania są przedsiębiorstwami produkcyjnymi bądź świadczącymi usługi, działają w sferze 
prywatnej, nie są przedsiębiorstwami z zakresu administracji państwowej. Celem ankiety było 
zaznajomienie się z praktyką szkolenia pracowników, określenie stopnia znajomości i 
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wykorzystania różnego typu szkoleń (tradycyjne, zdalne i mieszane), ich zalet oraz 
ograniczeń235.  
 
Rysunek 4-1. Schemat badań prowadzonych w ramach dysertacji 
Źródło: opracowanie własne 
Etap II, celem którego było poznanie czynników wpływających na użyteczność 
szkoleń, realizowanych zarówno w sposób tradycyjny, jak i zdalny w przedsiębiorstwach. 
Użyteczność na tym etapie badań oceniana była zarówno przez pracowników, jak i ich 
                                                 
235 Wstępne wyniki badań oraz wybrane wyniki zostały opublikowane w raporcie „E-learning w szkoleniu kadr – 
raport z badań” w: Sobolewska O. , E-learning w szkoleniu kadr – raport z badań, w: Zarządzanie Zasobami 
Ludzkimi, Nr 3-4/2006, s. 100-107, a także w : Sobolewska O., Miejsce e-nauczania w procesie transferu 
wiedzy, w: Studia i Materiały Polskiego Stowarzyszenia Zarządzania Wiedzą, Bydgoszcz, 2008, s. 75-83 
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pracodawców (w przypadku przedsiębiorstw większych, pracodawcy reprezentowani byli 
przez osoby bezpośrednio odpowiedzialne za realizację szkoleń w przedsiębiorstwach).  
Etap III, uzupełnienie poprzednich badań poprzez osobiste wywiady oraz badania 
focusowe przeprowadzone w pięciu przedsiębiorstwach korzystających w procesie 
doskonalenia kadry kierowniczej ze szkoleń realizowanych zdalnie. Celem badania była 
analiza użyteczności e-learningu w podnoszeniu kwalifikacji kadry menedżerskiej. Wywiady 
przeprowadzane były zarówno wśród pracowników piastujących w firmach kierownicze 
stanowiska, jak i wśród osób bezpośrednio odpowiedzialnych za prowadzenie polityki 
szkoleniowej przedsiębiorstwa. 
Etap wstępny prowadzonych analiz był badaniem typowo wtórnym, gdyż opierał się 
na analizach literaturowych. W kolejnych etapach badania uczestniczyły jednostki żywotne 
stanowiące pierwotne źródło informacyjne. Określić je możemy mianem badań pierwotnych. 
Ze	 względu	 na	 rodzaj	 otrzymanej	 informacji	 były	 to	 badania	 ilościowo	 –	 jakościowe.	
Identyfikacja	czynników	oraz	analiza	związków	predestynuje	badanie	do	określenia	go	
mianem	 ilościowym.	 Natomiast	 ze	 względu	 na	 aspekt	 skoncentrowania	 się	 na	
rozpoznaniu	 czynników	 mających	 wpływ	 na	 użyteczność	 różnych	 strategii	 szkolenia	
badania	 miały	 charakter	 jakościowy.	 Ze	 względu	 na	 zasięg	 pomiaru	 były	 to	 badania	
fragmentaryczne	i	miały	charakter	jednorazowy. 
4.2 Narzędzia analizy danych  
4.2.1 Model akceptacji techologii TAM (Technology Acceptance Model) 
Zagadnienie wdrażania nowych rozwiązań do praktyki biznesowej, dość często 
pojawiało się w literaturze przedmiotu. W dziedzinie zarządzania klasycy przedmiotu (H. 
Fayol, F.W. Taylor, K. Adamiecki) zajmowali się problematyką wdrażania nowych 
rozwiązań, ze szczególnym naciskiem na wdrożenia nowoczesnych rozwiązań 
technologicznych i organizacyjnych. W badaniu Forrester Research236 przeprowadzonym w 
1999, które objęło swoim zasięgiem aż 250 tysięcy Amerykanów, autorzy wyselekcjonowali 
trzy grupy czynników, które mogą wpływać na akceptację nowych technologii. Były to: 
wpływ dochodów, motywacja oraz prezentowana przez konsumentów postawa wobec 
technologii. Najistotniejszym czynnikiem okazał się czynnik ostatni, stąd też następne lata 
zaowocowały licznymi badaniami nad elementami, które na niego wpływają. W roku 2003 S. 
                                                 
236 http://www.forrester.com (12.04.2009) 
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Edison oraz G. Geissler237 wykazali, iż na pozytywny stosunek w stosunku do technologii 
(affinity towards technology), który jest miernikiem postawy wobec technologii (attitude 
towards technology) mają wpływ: 
 optymizm konsumenta (dispositional optimism), rozumiany jako brak lęku przed 
nowymi problemami, przed nieznaną technologią; 
 wiara we własne siły, we własną skuteczność (self-efficacy), czyli wiarę w swoje 
umiejętności i zdolności do rozwiązywania nowych problemów; 
 ciekawość, potrzeba poznawcza (need for cognition). Czynnik ten rozumiany jest 
przez autorów jako satysfakcja wynikająca z podejmowania nowych wyzwań, 
rozwiązywania nowych problemów. 
Autorem modelu akceptacji technologii TAM (Technology Acceptance Model) jest 
F.D. Davis238. Model TAM powstał w latach osiemdziesiątych XX wieku i jest obecnie 
powszechnie wykorzystywany przy wyjaśnianiu zagadnień wykorzystywania różnego rodzaju 
rozwiązań technologicznych.  
Teoria i model oparte są o założenia teorii uzasadnionego działania (Theory of 
Reasoned Action TRA)239, która zakłada, że ostateczne zachowanie użytkownika jest 
wynikową jego przekonań, obaw i nadziei. Jednym słowem, im bardziej użytkownik jest 
przekonany o słuszności wyboru narzędzia, i ma nadzieję, że pomoże mu ono w lepszym, 
szybszym bądź opłaconym mniejszym wysiłkiem wykonaniu zadania, tym łatwiej będzie 
akceptował wprowadzanie nowych technologii. Adekwatnie, brak wiary w przydatność 
nowego narzędzia, będzie implikowało problemy z jego wdrożeniem, gdyż użytkownik nie 
będzie skłonny do akceptacji nowej technologii, którą uważa za zbędną, bądź wręcz 
szkodliwą. Model Davisa zakłada, że na chęć korzystania z nowej technologii mają wpływ 
dwa podstawowe, ale bardzo subiektywnie rozumiane czynniki (rysunek 4-2): 
 postrzegana przez użytkownika użyteczność (perceived usefulness), czyli odpowiedź 
na pytanie „Do czego może mi się przydać nowa technologia? Czy ułatwi mi 
wykonywanie zadań?”; 
                                                 
237 cyt za: Pastuszak Z., Implementacja zaawansowanych rozwiązań biznesu elektronicznego  op.cit. 
238Davis F., Perceived usefulness, perceived ease of use…, op.cit.; 




 postrzegana przez użytkownika łatwość użycia (perceived ease of use), czyli 
zastanowienie się nad problemem „Czy korzystanie z nowej technologii będzie 




Model TAM doczekał się licznych modyfikacji. Niekiedy jest on uzupełniany o taki 
czynnik jak radość i przyjemność z korzystania z nowoczesnej technologii240. Y. Malhotra i 
D. Galletta proponowali rozszerzenie go o elementy zaangażowania psychologicznego. 
Uznali oni, iż intencje użycia nowej technologii mogą być w dużym stopniu motywowane 
przez zachowania i opinię innych osób Na chęć korzystania z nowej technologii może 
wpływać chęć dostosowania się do innych albo ogólnie obowiązujące postawy i normy, które 
użytkownik dobrowolnie przyjmuje po to, aby ułatwić sobie funkcjonowanie w otaczającej go 
społeczności241. Z kolei D. Goodhue i R. Thompson uzupełniają model akceptacji technologii 
o tzw. zgodność technologii z celem jej użycia242. W tym przypadku cel użycia jest 
determinowany przez stopień dopasowania technologii do zadań, które są przed nią stawiane. 
Im pełniej realizuje ona swoje funkcje, tym chętniej jest przez użytkowników 
wykorzystywana. Jednym z bardziej znaczących rozszerzeń modelu TAM jest to dokonane w 
roku 2000 przez Venkatesh’a243, który uznał, iż na łatwość użycia technologii mają wpływ 
takie czynniki jak:  
 funkcjonalność systemu; 
                                                 
240Szmigielska B., Wolski K., Jaszczak A., Modele wyjaśniające zachowania użytkowników internetu,  E-mentor 
nr 3 (45) / 2012 http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/45/id/931#10 (18.09.2012) 
241 Malhotra Y., Extending the technology acceptance model to account for social influence: theoretical bases 
and empirical validation, http://ieeexplore.ieee.org/xpl/articleDetails.jsp?arnumber=772658 (12.02.2012) 
242 Za: Szmigielska B., Wolski K., Jaszczak A., Modele wyjaśniające zachowania… op.cit. 
243 Venkatesh, V., Determinants of perceived ease of use: integrating control, intrinsic motivation  and emotion 









Rysunek 4-2. Schemat modelu TAM (Technology Acceptance Model) 
Źródło: Davis F., Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of




 łatwość korzystania z technologii (umiejętności korzystania z nowej technologii 
samego użytkownika); 
 obawy użytkownika co do korzystania z nowej technologii; 
 przyjemność, jaką sprawia kontakt z nową technologią; 
 użyteczność technologii w opinii korzystającego z niej użytkownika, a także 
obiektywna użyteczność (wyrażana opinią ze strony otoczenia). 
Model TAM jest narzędziem często wykorzystywanym przy badaniach akceptacji 
różnego rodzaju rozwiązań informatycznych. Używano go przy analizie akceptacji dla 
aplikacji wspomagających pracę biurową (edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne) – badania w 
tej dziedzinie prowadził między innymi twórca modelu F. Davis244. A. Burton Jones i G. 
Hubona245 przy wykorzystaniu modelu TAM analizowali akceptację narzędzi mających na 
celu usprawnienie procesu komunikacji, czyli rozwiązań takich jak poczta elektroniczna, czy 
komunikatory internetowe. Podobną tematyką przy jednoczesnym wykorzystaniu modelu 
akceptacji nowych technologii zajmowali się D. Gefen i D. Straub. Rozwiązanie TAM 
wykorzystywano również do badania technologii baz danych czy stron WWW246. Model 
wykorzystywano również przy analizie systemów open source (A. Słomka, T. Przechlewski, 
S. Wrycza)247, serwisów społecznościowych (K-Y Lin, H.P Lu)248, e-commerce oraz 
rozwiązań e-learningowych. Badania, które wykorzystywały model TAM, a dotyczyły 
zagadnień zdalnego nauczania zostały opisane w pierwszym rozdziale pracy. 
4.2.2 Analiza regresji 
Analiza regresji jest metodą badania wpływu zmiennych uznanych za niezależne 
(objaśniające) na zmienną zależną (objaśnianą). Jest to metoda, która bazuje na założeniu, iż 
zmienne na siebie wpływają, są ze sobą powiązane249. Narzędziem służącym do opisu 
mechanizmu powiązań między zmiennymi są funkcje regresji. Jednym z celów naukowych 
pracy jest estymacja parametrów zaproponowanego przez autorkę modelu statystycznego. 
                                                 
244 Davis F.D., Bagozzi R.P., Warshaw P.R., User acceptance of computer technology: a comparision of two 
theoretical models, w: Decision Science, 35(8)/1989, str. 982-1003 
245 Burton-Jones A., Hubona G. S., Individual differences and usage behavior: Revisiting a technology 
acceptance model assumption, w: Data Base, 36(2)/2005, str. 58-77 
246 Yousafzai S.Y., Foxall J.R., Pallister G., Technology acceptance: a meta-analysis of the TAM, w: Journal of 
Modelling in Management, Vol 2 Issue 3, 2007, str. 251-280 
247 Słomka A., Przechlewski T., Wrycza S., Examining OSS sucess: Information technology acceptance by 
firefox users. In G., K., G.W., W., J., Z., and S., W., editors, w: Advances in Information Systems Development: 
New Methods and Practice for the Networked Society, 2007, str. 447-456 
248 Lin K-Y., Lu H.P., Why people use social networking sites: An empirical study integrating network 
externalities and motivation theory, w:Computers in Human Behavior, 2011, nr 27. 
249 Sobczyk M., Statystyka. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2006, s.178 
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Badania, przeprowadzone na potrzeby dysertacji, zakładały istnienie powiązań między 
zmiennymi, dlatego zasadne jest zastosowanie w tym miejscu analizy regresji, jako metody 
statystycznej. Ogólna postać modelu regresji jest przedstawiana za pomocą równania: 
y ൌ fሺx, αሻ ൅ 	ε 
gdzie: 
y – oznacza zmienną objaśnianą, 
x – jest wektorem zmiennych objaśniających (zwanych również predykatorami), 
α – to wektor współczynników regresji 
ε – błąd losowy 
Regresja liniowa zakłada, że pomiędzy zmiennymi zależnymi, a niezależnymi mamy 
do czynienia z zależnością korelacyjną, czyli taką gdzie zmiana wartości jednej zmiennej 
powoduje zmianę wartości drugiej250. Wskaźnikiem pokazującym miarę siły związku 
liniowego między cechami jest współczynnik korelacji Pearsona, który przyjmuje wartości z 
zakresu od -1 do 1. Współczynnik Pearsona wyliczany jest ze wzoru: 
ݎ௫௬ ൌ 	 ∑ ሺݔ௜ െ ̅ݔ
ሻሺݕ௜ െ ݕതሻ௡௜ୀଵ
ඥ∑ ሺݔ௜ െ ̅ݔሻଶ௡௜ୀଵ ∑ ሺݕ௜ െ ݕതሻଶ௡௜ୀଵ
 
gdzie: 
̅ݔ	, ݕത – średnie wartości cechy mierzalnej liczone według wzoru 






Funkcję regresji zmiennej zależnej (objaśnianej) Y przy znanych wartościach 
zmiennej niezależnej (objaśniającej) X oznacza się następująco: 
ݕො ൌ α଴ ൅ αଵxଵ ൅ αଶxଶ ൅ αଷxଷ ൅ ⋯൅ α୬x୬ ൅ ε 
gdzie: 
α n - to współczynniki modelu 
                                                 
250 Ostasiewicz S., Rusnak Z., Siedlecka U., Statystyka. Elementy teorii i zadania, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej, Wrocław, 1999, s. 275 
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Budowa modelu rozpoczyna proces zbierania wiarygodnych danych statystycznych i 
wybrania spośród wielu możliwych zmiennych objaśniających tych, które przede wszystkim, 
mają istotny wpływ na zmienną objaśnianą. Ważnym elementem jest również zebranie takich 
danych, które w efekcie dadzą sensowną interpretację ekonomiczną251. Zmienne występujące 
w modelu powinny charakteryzować się dużą zmiennością, należy zapewnić maksymalne 
skorelowanie zmiennej objaśnianej ze zmiennymi objaśniającymi, natomiast zmienne 
objaśniające nie powinny być silnie skorelowane między sobą. Należy dążyć do 
maksymalnego stopnia dopasowania modelu do rzeczywistego zjawiska, co wyraża się w 
maksymalizacji współczynnika determinacji liniowej R2 , który jest liczony według wzoru252: 
ܴଶ ൌ 	∑ ߙො௜
௡௜ୀଵ 	ܿ݋ݒ	ݔ௜ݕ
ݒܽݎ	ݕ  
oraz odchylenie standardowe składnika resztowego (s), liczone według wzoru. 





n- liczba obserwacji 
m- liczna zmiennych objaśniających (bez zmiennej przy wyrazie wolnym) 
ݕ௧– wartość zmiennej y w momencie t 
ݕ௧ෝ  - wartość teoretyczna zmiennej y w momencie t 
Do dalszych analiz zastosowano metodę najmniejszych kwadratów. Zastosowanie tej 
metody wymaga przyjęcia następujących założeń253: 
 szacowany model jest modelem liniowym, 
 zmienne objaśniające są wielkościami nielosowymi o elementach ustalonych, 
 nie występuje zjawisko współliniowości zmiennych objaśniających, 
                                                 
251 Tsai C.L., Hurvich C.M., Regression and time series model selection in small samples, w: Biometrica Vol. 
76, 1989, s. 297-307 
252 Belsley D.A., Kuh E., Welsch R.E., Regression Diagnostics: Identifying Influential Data and Sources of 
Collinearity, Wiley, New York, 1980 
253 Koronacki J., Ćwik J., Statystyczne systemy uczące się, WNT Warszawa, 2005 
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 składnik losowy ma wartość oczekiwaną równą zeru i stałą skończoną wariancję, 
 w analizowanym modelu nie występuje zjawisko autokorelacji składnika losowego. 
Kolejny krok w analizie danych liczbowych stanowiło będzie wyznaczanie wektorów 
wartości empirycznych statystyk t. W pierwszym etapie ustalana jest tzw. wartość krytyczna 
współczynnika korelacji ( oznaczaną przez *r ), która jest miarą poziomu istotności 
współczynników korelacji. Dla obliczonej na podstawie liczby obserwacji poszczególnych 
zmiennych liczby stopni swobody ( )2n oraz ustalonego z góry poziomu istotności metody 
  , z tablic testu Studenta odczytuje się wartość statystyki t . Na jej podstawie oblicza się 






Ze zbioru zmiennych objaśniających eliminuje się te zmienne, dla których 
współczynniki korelacji z Y  spełniają następujący warunek : 
*rrj   
Usuwanie z modelu tej zmiennej, dla której wartość empiryczna statystyki t jest 
najmniejsza (co oznacza odrzucanie tej zmiennej, która charakteryzuje się najmniejszą 
precyzją szacunku) lub usuwanie tych zmiennych, dla których wartość współczynnika p jest 
najmniejszy. Zarówno iloczyn t, jak i współczynnik p dają podobną informację o precyzji 
pomiary wpływu analizowanej zmiennej na zmienną objaśnianą. 
4.3 Pierwszy etap badań – analiza rynku szkoleń dla kadry 
pracowniczej 
4.3.1 Cel badań, harmonogram i próba badawcza 
Celem pierwszego etapu badań była analiza rynku szkoleń pracowniczych. Pierwszym 
krokiem w tym celu było przeprowadzenie pilotażowych badań ankietowych, których 
adresatem były firmy szkoleniowe254. W badaniu udział wzięło 50 firm zajmujących się 
profesjonalnym szkoleniem pracowników. Drugą grupą, do której skierowana została ankieta 
były przedsiębiorstwa działające na terenie Polski. W tym celu została skonstruowana 
                                                 
254 Zaproszone do badania przedsiębiorstwa szkoleniowe zrzeszone były w Polskiej Izbie Firm Szkoleniowych. 
Aktualna lista firm – członków Izby znajduje się na stronie internetowej http://www.pifs.org.pl/ (12.03.2008) 
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ankieta, do udziału w której zostało zaproszonych 310 przedsiębiorstw. Próba badawcza 
została dobrana losowo spośród przedsiębiorstw działających na terenie Polski255, dzięki 
czemu uzyskano szerszy horyzont badań oraz możliwość bardziej uniwersalnego (niż w 
przypadku próby bardziej homogenicznej) wnioskowania. Celem badania było uzyskanie 
informacji od jak najbardziej zróżnicowanych przedsiębiorstw – zarówno dużych, jak i 
małych, a także działających w różnych branżach, w odmiennych warunkach biznesowych. 
Założeniem było, iż cechą wspólną, dla każdego z nich jest niezależność od administracji 
państwowej oraz konieczność szkolenia pracowników. Przedsiębiorstwa należące do próby to 
przedsiębiorstwa prywatne, produkcyjne bądź świadczące usługi. Do badania zaproszone 
zostały jedynie przedsiębiorstwa, których celem działania jest rozwój i generowanie zysków, 
co wykluczyło udział jednostek administracji publicznej oraz przedsiębiorstw typu non-profit. 
Ankieta została umieszczona na stronie internetowej i miała formę formularza z 
ograniczonym dostępem (dostęp po zalogowaniu). Ograniczenie dostępu miało na celu 
zminimalizowanie ryzyka wypełnienia ankiety przez osobę nieupoważnioną, czyli przez 
przypadkowego internautę. Na ankietę poprawnie odpowiedziało 211 przedsiębiorstw, w 
której to grupie znalazły się zarówno firmy korzystające z technologii e-learning, jak i takie, 
które jak dotąd nie miały okazji zapoznania się z tą metodą nauczania.  
Badanie rozpoczęło się od konstrukcji ankiety badawczej, która została umieszczona 
na stronie internetowej wraz z hasłem zabezpieczającym przed nieautoryzowanym wejściem. 
Do wybranych przedsiębiorstw zostały rozesłane listy z zaproszeniem do udziału w badaniu, 
a także z informacją o sposobie dostępu do ankiety oraz z indywidualnym hasłem. Znaczna 
część ankietowanych przedsiębiorstw wyraziła zgodę na uczestnictwo w dalszym etapie 
badań. 
Najliczniejszą grupę, wśród ankietowanych przedsiębiorstw stanowiły firmy duże 
(czyli takie, które zatrudniają więcej niż 250 pracowników). Firmy te stanowiły ponad 48% 
próby. Przedsiębiorstwa średnie i małe (zatrudniające mniej niż 20 pracowników) mniej 
licznie uczestniczyły w ankiecie. W kwestii struktury własnościowej, ankietowane 
przedsiębiorstwa zaprezentowały stosunkowo równomierny rozkład. Najliczniejszą grupą 
były przedsiębiorstwa międzynarodowe (40% próby, 84 przedsiębiorstwa), firmy polskie 
okazały się niewiele mniej liczną grupą, gdyż stanowiły 38% całej próby, natomiast pozostałą 
                                                 
255Przedsiębiorstwa znajdujące się na liście rankingów Rzeczpospolitej, Polityki, ranking Gazele Biznesu 2006, 




grupę 48 ankietowanych, którzy stanowili pozostałe 23% tworzyły przedsiębiorstwa polskie 
ze znacznym udziałem kapitału zagranicznego. Również branże, w których działały 
przedsiębiorstwa odznaczały się znacznym zróżnicowaniem Najliczniejszą grupą były 
przedsiębiorstwa produkcyjne. W tabeli 4-1 znajduje się zestawienie podstawowych 
charakterystyk próby badawczej 
Tabela 4-1. Charakterystyki dla próby badawczej w pierwszym etapie badań N=211 
Czynnik Ilość Procentowo 
Wielkość firm 
małe (<50 pracowników) 42 19,91% 
średnie (<250 pracowników) 67 31,75% 
duże 102 48,34% 
Struktura własnościowa 
Firma międzynarodowa 84 39,81% 
Firma polska 79 37,44% 
Firma polska ze znacznym  
udziałem kapitału zagranicznego 48 22,75% 
Branże 
Szkolenia 50 23,70% 
Finanse 21 9,95% 
Marketing i reklama  
(w tym Internet) 34 16,11% 
Media 14 6,64% 
Motoryzacja 3 1,42% 
Produkcja i przemysł 71 33,65% 
Telekomunikacja 11 5,21% 
Inne 7 3,32% 
Źródło: opracowanie własne 
 
Ankieta miała na celu określenie stopnia znajomości i wykorzystania technologii e-
learningu w praktyce biznesowej. Ankiety wypełniane były przez osoby bezpośrednio 
odpowiedzialne za realizację szkoleń w przedsiębiorstwie. Wszystkie przedsiębiorstwa, które 
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wzięły udział w badaniu zajmują się szkoleniem pracowników, co oznacza, że do ostatniej z 
wcześniej wymienionych grup nie udało się w wyniku badania dotrzeć. Ponad 76% 
ankietowanych przedsiębiorstw (162 firmy) potwierdziło, że korzystają, bądź korzystali z 
technologii e-learningu w szkoleniu swoich pracowników bądź swoich klientów (w 
przypadku firm szkoleniowych). W tabeli 4-2 znajduje się zestawienie informacji o 
wykorzystaniu technologii zdalnego nauczania w ankietowanej próbie. 
Tabela 4-2. Zestawienie informacji o wykorzystaniu technologii zdalnego nauczania w praktyce 
biznesowej ankietowanych przedsiębiorstw (N=211) 
Wyszczególnienie Znajomość technologii 
zdalnego nauczania  
Nie korzystały z 
technologii zdalnego 
nauczania 
Ilość Procentowo Ilość Procentowo 




71 82% 16 18% 
Małe i średnie 
przedsiębiorstwa N=74 
53 72% 21 28% 
Firmy szkoleniowe N=50 38 76% 12 24% 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań  
Nota: dane w kolumnach z wartością procentową nie sumują się do 100%. Tabelę należy analizować wierszami. 
Wartości procentowe odnoszą się do liczebności podawanych dla każdej grupy odrębnie 
 
4.3.2 Wyniki pierwszego etapu badań 
Przedsiębiorstwa, które wzięły udział w badaniu czynnie zajmują się szkoleniem 
pracowników. Na pytanie, co jest czynnikiem wymuszającym na nich konieczność tego typu 
działań prawie wszystkie zaznaczyły (96% ankietowanych), iż realizowane przez nie 
działania szkoleniowe są efektem wysokich i nieustannie zmieniających się wymagań rynku. 
Nieco mniej (75%) zaznaczyło, że szkolenia są integralnym elementem stosowanej przez nich 
polityki motywacyjnej, a dla 89 firm (czyli 55% próby) szkolenie jest nagrodą dla szczególnie 
wyróżniającego się pracownika. Większość firm zaznaczyła, iż pracownicy są zainteresowani 
uczestnictwem w kolejnych, proponowanych im szkoleniach. Jedynie 21 firm (niecałe 10% 




Tabela 4-3. Zestawienie informacji odnośnie sposobu i stopnia wykorzystania szkoleń e-learningowych w 
badanych przedsiębiorstwach (N=161) 
Czynnik Ilość  Procentowo 
Szkolenia zdalne były 
dedykowane dla wszystkich 
pracowników 
141 88% 
Szkolenia zdalne były 




Kursy są tworzone przez 
firmę samodzielnie 
121 75% 
Firma korzysta z gotowych 
kursów 
23 14% 
Firma zleca tworzenie kursów 
jednostkom zewnętrznym 
54 34% 































0 0% 5 3% 33 20% 39 24% 84 53% 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
Nota: Dane liczbowe przy pięciu pierwszych wymienionych w tabeli czynnikach nie sumują się do 100% 
W badaniu udział wzięła bardzo liczna grupa przedsiębiorstw, które korzystały bądź 
na stałe korzystają (to dotyczy głównie dużych, międzynarodowych firm, które posiadają 
własne platformy e-learningowe) ze zdalnego nauczania w szkoleniu swoich pracowników. W 
tabeli 4-3 zaprezentowane zostały informacje o stopniu i sposobie wykorzystania szkoleń 
zdalnych w 161 badanych przedsiębiorstwach (w tym miejscu nie uwzględniono firm 
szkoleniowych), które wzięły udział w badaniu oraz które przyznały się do stosowania 
technologii e-learning. Dane te są wynikiem zarówno badań ankietowych, jak i pogłębionych 
wywiadów działami kadr oraz jednostkami odpowiedzialnymi za realizację procesów 
związanych ze szkoleniami pracowniczymi256. 
                                                 
256 Wywiady przeprowadzane były po zamknięciu ankiety i miały charakter badania pogłębiającego. Miały 
formę wywiadów osobistych, bądź telefonicznych, co było uzależnione od decyzji przedsiębiorstwa biorącego 
udział w badaniu. Wywiady takie przeprowadzono w 15 przedsiębiorstwach. 
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Jako powody znajdujące się u źródeł podjęcia decyzji o wyborze tej formy kształcenia 
firmy (162 spośród ankietowanych przedsiębiorstw, z uwzględnieniem odpowiedzi od firm 
szkoleniowych) najczęściej wymieniały możliwość szkolenia pracowników w miejscu pracy 
oraz w dowolnym, dogodnym dla nich czasie (elastyczność czasowa szkolenia). W przypadku 
szkolenia zdalnego pracownik może sam zaplanować swój czas pracy tak, aby możliwe było 
znalezienie odpowiedniej (dostosowanej do jego indywidualnych potrzeb) ilości czasu 
niezbędnego do zapoznania się i przyswojenia przekazywanej treści. Dzięki szkoleniom 
zdalnym pracownik nie jest zmuszony do przekładania ważnych spotkań, czy wyjazdów 
służbowych. Jako istotne czynniki dla przedsiębiorstwa, wymieniana była również możliwość 
sprawowania większej kontroli nad procesem nauczania. Zdalne nauczanie pozwala nie tylko 
na stosunkowo szybką i łatwą modyfikację treści szkolenia (zgodnie z potrzebami 
przedsiębiorstwa bądź samych pracowników), ale także umożliwia wgląd w częstotliwość, 
aktywność i wyniki pracy osób szkolonych. Wszelkie logowania do kursu, czy podjęte 
aktywności mogą być monitorowane i analizowane przez osobę prowadzącą szkolenie 
(rysunek 4-3). 
 
Rysunek 4-3. Czynniki, które miały wpływ na podjęcie decyzji o zdalnym szkoleniu pracowników w 
badanych przedsiębiorstwach (N=162), według ilości wskazań danego czynnika 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
 
Firmy, które nie zdecydowały się na wybór e-learningu jako czynniki decydujące 
wymieniały wysokie koszty prowadzenia tego typu szkoleń, opinię o niższej jakości szkoleń 
elektronicznych w stosunku do szkoleń tradycyjnych oraz niechęć do uczenia się przy 
pomocy komputera (rysunek 4-4).  










Rysunek 4-4. Czynniki, które miały wpływ na podjęcie decyzji o wyborze innej niż zdalne nauczanie, 
formy szkolenia pracowników w badanych przedsiębiorstwach (N=49), według ilości wskazań danego 
czynnika 





Rysunek 4-5. Ocena szkoleń e-learningowych w odniesieniu do szkoleń tradycyjnych w opinii 
ankietowanych przedsiębiorstw (N=161) 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
 
Interesującym faktem jest to, że znajomość szkoleń zdalnych, czyli doświadczenie z 
wykorzystaniem ich w przedsiębiorstwie, pociąga za sobą pozytywną ocenę tego rozwiązania. 
Oceny negatywne wystawiane są znacznie częściej przez tych, których nie korzystali ze 
zdalnego nauczania. Na pytanie, jak przeprowadzone w firmie szkolenie e-learnigowe było 
oceniane przez osoby w nim uczestniczące, odpowiedzi były mało zróżnicowane. Połowa (70 
przedsiębiorstw) zaznaczyło, że ocena szkolenia to bardzo dobre. Ocenę dobrą przyznało 
szkoleniom aż 42% ankietowanych firm, a pozostała grupa (9,3%) zaznaczyła ocenę średnią. 


























Co ciekawe brakowało opinii negatywnych. Istotne jest jednak to, że w ankietach nie pojawiła 
się ani razu odpowiedź, która wskazywałaby na brak ewaluacji przeprowadzonych zajęć. 
Przedsiębiorstwa miały możliwość wyboru opcji „nie wiem”, która oznaczałaby, że 
pracownicy po ukończeniu szkolenia nie byli pytani o swoje opinie i odczucia. Można to 
tłumaczyć pewną specyfiką szkoleń zdalnych, w których element ewaluacji w prosty sposób 
dodaje się jako integralną część szkolenia. Realizowana jest ona przykładowo w formie 
krótkiej ankiety z pytaniami o ocenę treści, formy czy czasu potrzebnego na rozwiązywanie 
kolejnych zadań. Na pytanie o ocenę szkoleń zdalnych w porównaniu z tradycyjnymi 
(rysunek 4-5) znaczna grupa przedsiębiorstw uznała, że obie formy szkolenia są 
porównywalne. Jedynie dwie firmy uznały, że szkolenia zdalne są znacznie gorsze i dały im 
definitywnie negatywną ocenę, ale aż 18% przyznało, iż w ich opinii, szkolenia elektroniczne 
są bardziej użytecznym rozwiązaniem.  
 
Rysunek 4-6. Zalety szkoleń zdalnych w opinii ankietowanych przedsiębiorstw (N=211) 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
 
Wszyscy ankietowani zostali poproszeni o wskazanie zalet i wad technologii e-
learning jako strategii prowadzenia działalności szkoleniowej wśród swoich pracowników. W 
zależności od doświadczeń (bądź ich braku) ze stosowaniem technologii zdalnego nauczania 
wymieniane przez ankietowanych cechy różniły się między sobą. Obie grupy zgodziły się, że 
zdalne nauczanie jest wygodną dla przedsiębiorstwa formą doskonalenia swoich 
pracowników i pozwala na nieustanne ich doszkalanie. Firmy, które korzystają ze zdalnego 
nauczania podkreślały dodatkowo, iż szczególnie istotną cechą może być możliwość adaptacji 
treści kursu do swoich potrzeb oraz zaznaczały, iż stosowanie e-learningu przyczynia się do 













redukcji kosztów realizacji szkoleń. Z tym z kolei nie zgadzały się przedsiębiorstwa należące 
do drugiej grupy (szczegółowe wyniki przedstawione zostały na rysunku 4-6). Do zalet 
szkoleń zdalnych został zaliczony fakt, iż w sposób pozytywny wpływają na motywację 
pracownika, gdyż są traktowane jako nagroda łącząca w sobie elementy praktyczne z 
przyjemnością korzystania z nowego i ciekawego technicznie rozwiązania. Podkreślały ten 
fakt firmy mające w swoich doświadczeniach wątek e-learningowy. Można więc zakładać, że 
jest to wniosek powstały w efekcie przeprowadzonych w nich ewaluacji. Jako wady (rysunek 
4-7) zdalnego nauczania wymienione zostały głównie czynniki kosztowe, polegające na 
konieczności przygotowania treści szkolenia oraz angażowania zasobów podczas jego 
realizacji. Zasoby te rozumiane są zarówno jako sprzęt komputerowy, ale również jako osoby 
koordynujące i wspierające przebieg szkolenia (moderatorzy, pomoc techniczna). Znaczącą 
wadą szkoleń elektronicznych okazał się wysoki odsetek osób nie kończących kursów. 
Wynika to z braku bezpośredniego nadzoru ze strony osoby prowadzącej szkolenia oraz 
bezpośredniej kontroli, a także konieczności samodzielnego planowania czasu na naukę. 
Firmy wskazały w tym miejscu kilka innych ograniczeń. Niewątpliwa zaleta szkoleń 
zdalnych, jaką jest możliwość modyfikacji treści i jej aktualizacji, zdaniem ankietowanych 
osób, może prowadzić do nadmiernego uszczegółowienia szkolenia. W konsekwencji 
prowadzi to do ścisłej specjalizacji. Również nowoczesna i atrakcyjna forma szkolenia może, 
zdaniem ankietowanych, powodować mniejsze zainteresowanie treścią szkoleniową. 
Nadmiernie atrakcyjne szkolenie może bardziej koncentrować kursanta na rozrywce, jaką daje 
rozwiązywanie zadań i testów oraz komunikacja z innymi kursantami (np. na forum), niż na 
informacjach w nim przekazywanych. W efekcie szkolenie traci na znaczeniu jako forma 
zdobywania wiedzy, a staje się biurową rozrywką, wysoko ocenianą przez kursantów, ale o 
niskiej efektywności dla samego przedsiębiorstwa. 
Niezależnie od nieprzychylnych ocen, na pytanie czy przedsiębiorstwo byłoby 
zainteresowane wykorzystaniem zdalnego nauczania dla doskonalenia swojej kadry 
pracowniczej, znacząca większość ankietowanych odpowiedziała twierdząco (73%), podczas 
gdy jedynie 12 przedsiębiorstw (czyli 5,7% próby) stanowczo odrzuca taką opcję. Dla 
przedsiębiorstw, które dysponują własną platformą e-learningową pytanie wydaje się zupełnie 
zbędne, gdyż poczynione w przeszłości inwestycje z pewnością zaważyły na odpowiedzi. 
Pytanie o podobnej treści zostało zadane tylko i wyłącznie przedsiębiorstwom, które 
dotychczas nie korzystały z tej formy kształcenia. Okazało się, że wyrażały one swoje 




Rysunek 4-7. Wady szkoleń zdalnych w opinii ankietowanych przedsiębiorstw (N=211) 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
 
Przedsiębiorstwa, które nie są firmami szkoleniowymi, zostały również zapytane o 
sposób organizowania przez nich szkoleń dla pracowników. Spośród 161 przedsiębiorstw, aż 
32, co stanowi 19,88% badanej próby, przygotowuje szkolenia samodzielnie, bez pomocy 
firmy zewnętrznej. Ponad połowa przedsiębiorstw deklaruje, iż szkolenia są realizowane 
zarówno we własnym zakresie, jak i przez firmy szkoleniowe. Pozostałe przedsiębiorstwa 
zawsze korzystają z pomocy firmy zewnętrznej, co w większości wypadków wynika z 
braków kadrowych i dotyczy to małych i średnich przedsiębiorstw. W sytuacji zlecenia 
szkolenia jednostce niepowiązanej z firmą (rysunek 4-8) najczęściej wybierana jest firma 
szkoleniowa. Jedynie 30% z ankietowanych przedsiębiorstw deklaruje współpracę z jedną 
firmą szkoleniową, znaczna większość dobiera organizatora szkolenia do jego treści. Jedynie 
8,7% ankietowanych przedsiębiorstw realizuje swoją politykę szkoleniową przy pomocy 
uczelni wyższych, poprzez finansowanie, bądź współfinansowanie pracownikowi studiów 
wyższych lub studiów podyplomowych. 











Rysunek 4-8. Wybór organizatora szkolenia, w sytuacji zlecenia realizacji szkolenia jednostce zewnętrznej 
(N=161) 
Źródło. opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań  
Nota: dane nie sumują się do 100%, gdyż firmy miały możliwość wskazania więcej niż jednej odpowiedzi 
 
Rysunek 4-9. Stosowane formy w szkoleniu pracowników w ankietowanych przedsiębiorstwach (N=161) 
Źródło. opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
Nota: dane nie sumują się do 100%, gdyż firmy miały możliwość wskazania więcej niż jednej odpowiedzi 
W przypadku szkolenia pracowników najczęściej spotykaną formą jest szkolenie 
tradycyjne (rysunek 4-9), które jednak nieznacznie wyprzeda formę elektroniczną. Podobnie 
jak w poprzednim pytaniu, tu też przedsiębiorstwa miały możliwość wskazania kilku opcji 
odpowiedzi (zgodnie z rzeczywiście realizowanymi w nich formami szkolenia). Można 
zauważyć, że e-learning znalazł stałe miejsce w biznesowej praktyce. Elektroniczna forma 
szkolenia jest wykorzystywana w przedsiębiorstwach do kursów, dedykowanych dla dużej, 
rozmieszczonej geograficznie grupy pracowników. Przedsiębiorstwa międzynarodowe 
korzystają w tym przypadku ze szkoleń zdalnych, które przygotowywane są w centrali firmy, 
a następnie udostępniane oddziałom. Przedsiębiorstwa przyznają również, iż szkolenie zdalne 
jest szczególnie wygodne w zakresie nauki praktycznych umiejętności, takich jak nauka 
języka, czy obsługa programu komputerowego. Nie można jednakże zdegradować szkolenia 
elektronicznego jedynie do jego podstawowych użyteczności, gdyż zdarzają się rozbudowane 




















giełdowe). W tabeli 4-4 zestawione zostały oceny (w skali 2-5) nadane poszczególnym 
rodzajom szkoleń z uwzględnieniem rodzaju odbiorców szkolenia. Najwyższe oceny, w 
przypadku szkolenia pracowników szczebla kierowniczego uzyskało szkolenie mieszane, 
czyli takie które łączy użyteczność szkolenia tradycyjnego i elektronicznego. W przypadku 
pracowników operacyjnych najwyższą ocenę przedsiębiorstwa przypisały szkoleniom 
elektronicznym. O ocenę zostały poproszone jedynie przedsiębiorstwa, które w swojej 
praktyce korzystały zarówno ze szkoleń tradycyjnych, jak i elektronicznych. 
Tabela 4-4. Średnia ocena poszczególnych rodzajów szkoleń, z uwzględnieniem rodzaju odbiorcy 
szkolenia (N=124) 
Osoby szkolone – pełniona funkcja 
Rodzaj szkolenia 
tradycyjne elektroniczne mieszane 
pracownicy operacyjni 3,7 4,2 4,1 
kierownictwo niższego szczebla 4,0 4,0 4,7 
kierownictwo średniego szczebla 4,1 4,0 4,7 
kierownictwo wyższego szczebla 4,5 3,9 4,7 
Źródło:  opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
 
4.4 Drugi etap badań – Wyodrębnienie czynników wpływających na 
użyteczność procesów szkoleniowych 
4.4.1 Cel badań, harmonogram i próba badawcza 
Celem drugiego etapu badań było wskazanie czynników wpływających na 
użyteczność procesów szkoleniowych w przedsiębiorstwach. Badanie dotyczyło szkoleń 
realizowanych zarówno w sposób tradycyjny, jak i e-learningowy. Kwerenda została 
zrealizowana za pomocą ankiety skierowanej do przedsiębiorstw, które zadeklarowały chęć 
współpracy w poprzednim etapie badań. Ostatecznie do udziału w ankiecie przystąpiło 143 
pracowników z 37 firm. W odróżnieniu od poprzedniego etapu badań, kwestionariusz 
skierowany był bezpośrednio do pracowników, a nie do działów kadr bądź komórek 
odpowiedzialnych za ich szkolenie. Istotne jest to, że ankiety adresowane były do 
pracowników, którzy w ukończyli szkolenie zainicjowane przez swojego pracodawcę i 
jednocześnie od tego czasu nie upłynęło więcej niż 1 miesiąc. Ten dodatkowy wymóg jest 
wynikiem konieczności uwzględnienia efektu zapominania oraz zastosowania w praktyce 
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modelu Kirkpatricka, który wskazuje potrzebę prowadzenia ewaluacji w możliwie krótkim 
czasie od zakończenia szkolenia. Zarówno model Kirkpatricka, jak i inne metody oceny 
szkoleń zostały przedstawione w rozdziale trzecim pracy.  
Tabela 4-5. Opis próby badawczej dla II etapu badań (N=143) 
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Źródło: opracowanie własne na postawie przeprowadzonych badań 
 
W tabeli 4-5 znajduje się krótkie podsumowanie podstawowych kryteriów próby 
badawczej. Ostatnie wymienione w tabeli 4-5 kryterium nazwane umiejętnościami 
komputerowymi jest efektem modyfikacji metodyki Net Ready257. Jest to zbiór zagadnień, 
pytań, na które przedsiębiorstwo musi odpowiedzieć w celu określenia czy jest gotowe, czy 
posiada odpowiednie kwalifikacje, a także możliwości techniczne i organizacyjne na 
prowadzenie e-biznesu. Umiejętności komputerowe to czynnik, który stanowi wynikową 
kilku statystyk. Składają się niego takie czynniki jak: umiejętność i chęć pracy z komputerem, 
przynależność do grona tzw. „aktywnych” internautów, czyli osób, które prowadzą własną 
                                                 
257 Clark D.N., Getting Ready for the Digital Economy: Net Readiness in New Zealand Industries, w: Strategic 
Change Vol. 11, Issue 4 2002, s. 195-203; 
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stronę internetową, czynnie udzielają się na internetowych forach tematycznych, czy 
prowadzą internetowe dzienniki blogi 
Tabela 4-6. Podkryteria dla wyszczególnienia kryterium podstawowego umiejętności komputerowe dla II 
etapu badań (N=143) 











































































aktywności w sieci 
Internet 
Własna strona WWW (1) 
Prowadzenie bloga (1) 
Tworzenie stron Wiki (1) 















Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 
Nota : wartości w ostatnim wierszu nie sumują się do 100%, gdyż istnieje możliwość podejmowania przez 
osobę ankietowaną jednocześnie kilku rodzajów aktywności w sieci Internet. 
 
Kryterium to jest wynikiem tylko i wyłącznie samooceny ankietowanej osoby. Podejście 
takie, w którym istotnym czynnikiem wpływającym na akceptację szkoleń e-learningowych, 
zgodne z modelem TAM, opisane zostało w pierwszym rozdziale pracy (rysunek 1-9). 
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Zgodnie z wynikami badań J. Roca, C.M. Chiu i F. Martinez258 subiektywne odczucia 
użytkownika mają silny wpływ na akceptację i późniejsze korzystanie ze szkolenia  
realizowanego zdalnie. Kryterium nazwane jako „umiejętności komputerowe” powstało jako 
wynik zsumowania wag przypisanych poszczególnym podkryteriom (tabela 4-6). Czynnik ten 
ma pokazać jak wygląda samoocena badanych osób w kwestii ich umiejętności i możliwości 
pracy z nowoczesnymi technologiami, do których zaliczyć można zdalne nauczanie. 
4.4.2 Wyniki drugiego etapu badań 
4.4.2.1 Czynniki wpływające na użyteczność szkoleń 
W wyniku drugiej fazy badań, skonstruowany został kwestionariusz adresowany do 
pracowników, którzy ocenili użyteczność wyselekcjonowanych w wyniku analizy literatury, 
badań oraz wskazanych w poprzednim etapie prac czynników wpływających na użyteczność 
szkoleń. Zadaniem respondentów było określenie istotności poszczególnych kryteriów dla 
różnego rodzaju szkoleń (nie tylko szkoleń elektronicznych). Osoby ankietowane zostały 
poproszone o ocenę w skali od 1 (najniższa ocena) do 5 (ocena najwyższa) poszczególnych 
zagadnień. Uzyskane wyniki zostały przeanalizowane oddzielnie dla grupy pracowników 
pełniących funkcje kierownicze i dla pozostałych pracowników. Celem badania było nie tylko 
poznanie opinii pracowników, ale również wyodrębnienie czynników szczególnie istotnych 
dla pracowników zatrudnionych na stanowiskach zarządczych, co stanowi główny cel 
dysertacji. Wyniki zostały zaprezentowane w tabeli 4-7.  
Analizując tabelę 4-7 można zauważyć, że pojawiają się różnice między preferencjami 
osób zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych od pracowników wykonawczych. W 
kilku przypadkach odpowiedzi tych dwóch grup znacznie się różniły. Pracownicy kadry 
zarządzającej znacznie wyżej cenią możliwość pracy grupowej oraz możliwość 
samokształcenia. Bardzo istotną sprawą jest dla nich możliwość adaptacji treści szkolenia do 
własnych potrzeb, co zapewne wynika ze skomplikowania problemów, z którymi mają do 
czynienia. 
Istotnymi czynnikami są dla nich okazja do nawiązywania nowych kontaktów, które 
zapewne zaowocują w dalszej pracy zawodowej, a także elastyczność czasowa szkolenia, co 
najwyraźniej jest efektem znacznie większej, niż w przypadku ich kolegów, konieczności 
oszczędnego planowania i organizowania czasu pracy. Wyraża się to również w niechęci tej 
grupy pracowniczej do dojazdów na szkolenia. Grupa ankietowanych, która nie pełni 
                                                 
258 Roca J.C., Chiu C-M., Martinez F. H., Understanding e-learning continuance intention… op.cit. 
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stanowisk kierowniczych, wykazuje się z kolei znacznie większą chęcią do nauki i 
zdobywania wiedzy.  
Tabela 4-7. Czynniki istotne dla użyteczności szkoleń w opinii pracowników (N=143) 






elastyczność czasowa szkolenia 4,227 3,021 
dostępność materiałów szkoleniowych 3,562 4,234 
brak dojazdów na szkolenie 4,230 3,185 
możliwość aktualizacji treści zajęć 4,542 3,280 




możliwość pracy grupowej 4,242 3,222 
niwelacja barier i ograniczeń 3,197 3,704 
możliwość samokształcenia 4,340 3,290 
możliwość nawiązywania znajomości 3,076 2,815 
kontakt z nauczycielem 2,606 3,111 
Czynniki związane z satysfakcją 
nowoczesna forma szkolenia 3,697 3,630 
przyjemność, zainteresowanie nauką 4,760 4,400 
indywidualizacja treści zajęć 3,671 2,667 




jakość merytoryczna szkolenia 4,167 4,630 
łatwość korzystania ze szkolenia 4,001 4,021 
terminowość i punktualność 4,530 4,030 
szybkość działania 4,230 3,230 
aktualność informacji 4,341 3,980 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
Nota: Ocena czynników w skali od 1(najniższa ocena) do 5 (najwyższa ocena). Podane noty stanowią średnią 
wszystkich uzyskanych odpowiedzi. Czynniki, w których różnica pomiędzy notami nadanymi przez dwie grupy 
ankietowanych była niższa niż 0,5 oceny zostały zaznaczone kursywą. 
 
Prawdopodobnie jest to związane z planami rozwoju i awansu zawodowego. Stąd też 
znacznie większe zainteresowanie wysoką jakością szkolenia, kontaktem z trenerem (co 
zapewne jest dążeniem do pogłębiania wiedzy) i dostępnością materiałów szkoleniowych, tak 
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aby możliwe było zaktualizowanie i przypomnienie sobie posiadanych już informacji. W tym 
względzie kadra kierownicza wykazuje znacznie większą beztroskę i pewność siebie. 
Elementem istotnym dla pracowników kadry menedżerskiej, widocznym w 
przeprowadzonych analizach okazuje się możliwość nawiązywania kontaktów z innymi 
uczestnikami szkolenia. Jak wynika z uzyskanych w wyniku badań informacji, szczególnie 
istotne są tu kontakty z ewentualnymi klientami i kooperantami. Jest to mało osiągalne w 
przypadku szkoleń korporacyjnych, które są w tym przypadku przedmiotem analiz. Okazuje 
się jednak, że z punktu widzenia menedżera interesująca jest również możliwość nawiązania 
nowego kontaktu z osobą pracującą w innym oddziale tej samej organizacji. Ułatwiają to 
szkolenia korporacyjne. Pozostaje jednak kwestia oceny jakości kontaktu online. Na pytanie o 
to, czy nawiązywanie znajomości online jest dobrym rozwiązaniem, 78% odpowiedzi 
wskazywało na to, iż droga kontaktu nie ma znaczenia. W dzisiejszym świecie nawiązywanie 
znajomości drogą internetową stało się codziennością. Jedynie 8% ankietowanych 
kierowników uznało, że znajomości osobiste są zdecydowanie bardziej pożądane. Pozostali 
uzasadniali odpowiedź tym, że główną drogą przekazywania informacji stała się poczta 
internetowa oraz telefony komórkowe. O ile utrzymywanie znajomości prywatnych wymaga 
kontaktów osobistych, o tyle znajomości biznesowe mogą być zawierane zdalnie. Również 
współpraca online jest przez 64% kierowników, którzy wzięli udział w badaniu, uznawana za 
równorzędną z tradycyjną współpracą. 
Do analizy zebranych w wyniku ankiety danych wykorzystany został w na tym etapie 
badań model technologii TAM, który uwzględnia dwa rodzaje czynników zewnętrznych 
wpływających na postrzeganie i ocenę nowoczesnych technologii, za jaką niewątpliwie 
można uznać e-learning. Potwierdzały to wywiady wykonane w trakcie poprzedniego etapu 
badań, gdzie pracodawcy i działy kadr oceniały zdalne nauczanie jako interesującą nowość 
pojawiającą się na rynku szkoleń. Wybrane do dalszych analiz czynniki były już 
wyszczególnione w rozdziale 3 pracy jako efekt analiz literaturowych. Na tym etapie badań 
zostaną one wykorzystane dla przeprowadzenia szczegółowej analizy użyteczności. Celem 
badań będzie wskazanie, jak według modelu TAM, poszczególne elementy wpływają na chęć 






Tabela 4-8. Zestawienie analizowanych czynników, uwzględnionych w modelu 
Nazwa czynnika Kod czynnika 
wykorzystywany w modelu 
TAM 
Jakość platformy e-learningowej  
Jakość merytoryczna szkolenia, jakość i aktualność 
informacji 
SYSQ1 
Prostota obsługi szkolenia SYSQ2 
Terminowość i punktualność, a także szybkość realizacji 
szkolenia 
SYSQ3 




Elastyczność czasowa szkolenia, w tym brak dojazdów na 
szkolenia 
FUSE1 
Dostępność materiałów szkoleniowych FUSE2 
Możliwość aktualizacji treści zajęć  FUSE3 
Wykorzystywanie w szkoleniu zasobów wiedzy 
przedsiębiorstwa (element praktyczny) 
FUSE4 
Użyteczność społeczna szkolenia 
Możliwość pracy grupowej  SUSE1 
Niwelacja barier i ograniczeń  SUSE2 
Możliwość nawiązywania znajomości  SUSE3 
Możliwość samokształcenia  SUSE4 
Kontakt z nauczycielem  SUSE5 
Przyjemność z nauki zdalnej 
Indywidualizacja treści zajęć  PLEA1 
Nowoczesna forma szkolenia i związana z tym przyjemność, 
zainteresowanie nauką oraz samą technologią 
PLEA2 
Intencje użycia, wykorzystania zdalnego nauczania (ATTI) 
Przydatność praktyczna szkolenia ATTI1 
Atrakcyjność szkolenia ATTI2 
Zaangażowanie w zdalną naukę, aktualne wykorzystanie zdalnego nauczania (COMM) 
Źródło: opracowanie własne 
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W badaniach wykorzystane zostały cztery główne grupy czynników związanych z 
użytecznością, przydatnością technologii, jak i czynniki dotyczące prostoty i wygody obsługi 
tej technologii. Korzystając z analogicznie przeprowadzonych analiz związanych z akceptacją 
zjawiska wirtualnych społeczności przeprowadzonej przez S. Gupta i H.W. Kim259, czynniki 
podzielone zostały na szczegółowe kategorie. Zgodnie z cytowanymi autorami, czynniki 
wpływające na akceptację i zaangażowanie w nowe technologie, a w konsekwencji na 
efektywność ich wykorzystania, można oceniać w kategoriach: funkcjonalności, jakości, 
użyteczności społecznej i przyjemności czerpanej z pracy z nową technologią. Są to te same 
grupy, na które wcześnie podzielone zostały czynniki wpływające na użyteczność szkoleń. W 
tabeli 4-8 zostały one wyszczególnione. Każdemu z czynników zostały przypisane kody, 
które będą wykorzystywane w dalszej pracy. 
Przeprowadzona za pomocą analizy regresji estymacja składała się z dwóch etapów. 
Pierwszy z nich to estymacja parametrów Modelu 1, który będzie analizował wpływ 
zmiennych objaśniających na zmienną objaśnianą ATTI, czyli behawioralne intencje użycia 
zdalnego nauczania. Model 2 analizował będzie wpływ zmiennych objaśniających oraz 
zmiennej ATTI na zmienną objaśnianą COMM, oznaczającą aktualne wykorzystanie i 
zaangażowanie w nową technologię. 
Model pierwszy analizuje wpływ zmiennych objaśniających (FUSE, SUSE, SYSQ i 
PLEA -opisane szczegółowo w tabeli 4-8) na zmienną objaśnianą ATTI, obrazującą intencje 
użycia technologii zdalnego nauczania. Po przeprowadzeniu analizy korelacji, mierzonej 
wartością współczynnika korelacji Pearsona, jako zmienne, dla których nie istnieje zależność 
liniowa między nimi, a zmienną zależną ATTI (intencjami wykorzystania zdalnego 
nauczania), odrzucone zostały następujące czynniki: 
 FUSE4 – wykorzystywanie w szkoleniu zasobów wiedzy przedsiębiorstwa, w którym 
zatrudniona jest osoba szkolona; 
 SUSE1 – możliwość pracy grupowej; 
 SUSE3 – możliwość nawiązywania znajomości; 
 SUSE5 – kontakt z nauczycielem; 
 SYSQ3 – terminowość i punktualność w realizacji szkolenia; 
 PLEA1 – indywidualizacja treści zajęć 
                                                 
259Gupta S., Kim H.W., Developing the Commitment to Virtual Community…, op.cit. 
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Kolejnym krokiem było przeprowadzenie analizy regresji dla pozostałych zmiennych. 
W analizie metodą najmniejszych kwadratów pominięte zostały jako współliniowe zmienne 
SYSQ2 i PLEA2. Równanie regresji260 dla pierwszego modelu przy poziomie współczynnika 
R2 = 0,77, co oznacza, że model w 77% wyjaśnia zjawisko, jest to miara jego dopasowania i 
przy błędzie standardowym na poziomie 0,51 uzyskane w wyniku analizy równanie regresji 
wygląda następująco: 
ATTI = 0,51 FUSE1 – 0,03 FUSE2 – 0,1 FUSE3 + 0,2 SUSE2 
(t) (12,0656) (-0,7595) (-1,7069) (5,7403) 
(p) (<0,00001) (0,44887) (0,09014) (<0,00001) 
 + 0.09 SUSE4 + 0,22 SYSQ1 – 0,11 SYSQ4 + 0,68 
(t) (1,5513) (4,2804) (-2,9216) (2,15) 
(p) (0,12318) (0,00004) (0,00408) (0,03) 
 
Dla zbioru analizowanych czynników została wyliczona, na podstawie tabeli rozkładu 
statystyki t-Studenta, wartość krytyczna współczynnika korelacji (r*) przy 
prawdopodobieństwie α=0,05 i przy 143 stopniach swobody. Jako zmienna, której 
współczynnik korelacji spełnił warunek.  
*rrj    
W wyniku tej analizy nie został odrzucony żaden z czynników analizowanych w 
modelu. Czynnikami, które zostały usunięte z modelu na podstawie najniższych wartości 
ilorazu t, który mówi o precyzji wpływu zmiennej, były: 
 FUSE2 – dostępność materiałów szkoleniowych 
 SUSE4 – możliwość samokształcenia 
Ostatecznie dla pierwszego modelu równanie regresji przy poziomie współczynnika 
R2 = 0,76, co oznacza, że model w 76% wyjaśnia zjawisko, jest to miara jego dopasowania i 
                                                 
260Analizy zostały przeprowadzone przy wykorzystaniu pakietu analizy danych statystycznych 
programu MS Excel 2010 oraz programu do analizy ekonometrycznej Gretl http://gretl.sourceforge.net/ 
(09.12.2010) 
W załączniku I znajdują się wyliczenia wykonane za pomocą programu Gretl dla opisywanych w tej 
części pracy analiz ekonometrycznych 
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przy błędzie standardowym na poziomie 0,51 uzyskane w wyniku analizy równanie regresji 
wygląda następująco: 
ATTI = 0,53 FUSE1 - 0,12 FUSE3 + 0,2 SUSE2 + 0,23 SYSQ1 -0,13 SYSQ4 + 0,97 
(t) (4,2987) (13,6865) (-2,2610) (5,7251) (4,6385) (-3,5435) 
(p) (0,00003) (<0,00001) (0,02534) (<0,00001) (<0,00001) (0,00054)
 
Jako czynniki wpływające na chęć korzystania ze zdalnego nauczania, gdzie miarą 
precyzji szacunku jest statystyka t, dla modelu pierwszego zostały uznane:  
 Elastyczność czasowa szkolenia, czyli możliwość samodzielnego ustalania czasu na 
naukę, a także brak dojazdów do miejsca szkolenia (FUSE1). Dodatni znak przy 
wartości współczynnika αi oznacza, że czynnik ten jest stymulantą. Mamy do 
czynienia z sytuacją iż wpływa on dodatnio na chęć wykorzystania technologii 
zdalnego nauczania. 
 Możliwość aktualizacji treści szkolenia realizowanego zdalnie, czyli zmienna FUSE3. 
W tym przypadku mamy do czynienia z destymulantą. Z punktu widzenia badań 
teoretycznych wydaje się niemożliwością taka sytuacja, jednakże po głębszej analizie 
(w wyniku wywiadów osobistych realizowanych w dalszej części badań) można 
wyciągnąć wniosek, iż dla pracowników indywidualizacja treści jest zupełnie nowym 
zjawiskiem. Często pojawia się sytuacja, w której mamy do czynienia z 
niezrozumieniem i niechęcią do ingerowania w treść szkoleniową przez pracodawcę. 
Często również pracownik nie wie, co może oznaczać taka możliwość, niepewność 
zaś wywołuje naturalny sprzeciw. Obawa ta może również wynikać z niepewności 
odnośnie własnej, już posiadanej wiedzy i kierunków jej dalszego rozwoju. 
 Niwelacja różnego rodzaju barier i ograniczeń, z którymi musza sobie radzić 
pracownicy (SUSE2). Mamy tu do czynienia ze stymulantą. Szkolenia e-learningowe 
umożliwiają dostęp do nich niezależnie od aktualnego miejsca przebywania. 
Niwelacja barier rozumiana jest jako możliwość korzystania ze szkolenia dla osób 
aktualnie przebywających na zwolnieniu lekarskim, kobiet na urlopie macierzyńskim 
czy osób niepełnosprawnych. Barierą może być również konieczność częstego 
przebywania poza siedzibą firmy, czego doświadczają pracownicy działów 
handlowych. Dla tej grupy pracowników korzystanie ze szkolenia jest trudne do 
pogodzenia z wykonywaną pracą. 
 Jakość merytoryczna szkolenia, wysoka jakość przekazywanej za pomocą szkoleń 
zdalnych informacji (SYSQ1) 
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 Możliwość śledzenia postępów w szkoleniu pracowników (SYSQ4). Czynnik ten jest 
destymulantą, czyli ma znak ujemny. Oznacza on, iż opinia o możliwości 
monitorowania przez pracodawcę postępów pracownika w nauce wpływa na niechęć 
pracowników do wyboru takiej właśnie opcji doskonalenia swoich umiejętności. 
Czynnikiem o najwyższej precyzji szacunku mierzonej ilorazem t był czynnik FUSE1, 
co oznacza, że w największym stopniu wpływa on na chęć wykorzystania technologii 
zdalnego nauczania w szkoleniu pracowników, czyli na zmienną objaśnianą ATTI.  
Model drugi analizuje wpływ zmiennych objaśniających (FUSE, SUSE, SYSQ, 
PLEA i ATTI –opisane szczegółowo w tabeli 4-8) na zmienną objaśnianą COMM, obrazującą 
aktualne wykorzystanie i zaangażowania w chęć korzystania ze zdalnego nauczania. Po 
przeprowadzeniu analizy korelacji, mierzonej wartością współczynnika korelacji Pearsona, 
jako zmienne, dla których nie istnieje zależność liniowa między nimi, a zmienną zależną 
COMM (faktycznym wykorzystaniem zdalnego nauczania), odrzucone zostały następujące 
czynniki: 
 FUSE4 – możliwość wykorzystywania w szkoleniu zasobów wiedzy 
przedsiębiorstwa; 
 SUSE1- możliwość pracy grupowej; 
 SUSE3 –możliwość nawiązywania znajomości w wyniku szkolenia e-learningowego; 
 SUSE5 – mniejsza możliwość kontaktu z nauczycielem przy szkoleniu zdalnym; 
 SYSQ3 - terminowość i punktualność w realizacji szkolenia zdalnego; 
 SYSQ4– możliwość śledzenia postępów w nauce w platformach e-learningowych; 
 PLEA1 – indywidualizacja treści zajęć. 
Dla zbioru analizowanych czynników została wyliczona, na podstawie tabeli rozkładu 
statystyki Studenta, wartość krytyczna współczynnika korelacji (r*) przy 
prawdopodobieństwie α=0,05 i przy 143 stopniach swobody. Jako zmienna, której 
współczynnik korelacji spełnił warunek.  
*rrj    
W wyniku tej analizy nie został odrzucony żaden z czynników analizowanych w 
modelu.  
Kolejnym krokiem było przeprowadzenie analizy regresji dla pozostałych zmiennych. 
Pierwotne równanie regresji dla drugiego modelu przy poziomie współczynnika R2 = 0,72, co 
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oznacza, że model w 72% wyjaśnia zjawisko, jest to miara jego dopasowania i przy błędzie 
standardowym na poziomie 0,47 uzyskane w wyniku analizy równanie regresji wygląda 
następująco: 
COMM= 0,09 FUSE1 –0,01FUSE2 +0,23 FUSE3 + 0,005 SUSE2 -0,21SUSE4 
(t) (2,7533) (-0,3520) (5,7889) (0,1799) (-3,9796) 
(p) (0,00673) (0,72543) (<0,00001) (0,85753) (0,00011) 
 - 0,09 SYSQ1 +0,21SYSQ2 +0,15 PLEA2 +0,36 ATTI +1,26 
(t) (-2,7719) (5,0664) (3,6283) (8,1671) (3,5402) 
(p) (0,00637) (<0,00001) (0,00041) (<0,00001) (0,00055) 
 
Kolejnymi czynnikami, które zostały usunięte z modelu na podstawie najniższych 
wartości statystyki t były: 
 SUSE2 – niwelacja barier i ograniczeń; 
 FUSE2 – dostępność materiałów szkoleniowych. 
Jako czynniki, które w modelu stanowiły destymulanty i jednocześnie taki ich wpływ 
nie daje się wyjaśnić ani na postawie analizy literaturowej, ani na podstawie 
przeprowadzonych badań usunięte z modelu zostały czynniki  
 Możliwość samokształcenia, samodzielnego uzupełniania wiedzy (SUSE4).  
 Jakość merytoryczna szkolenia, wysoka jakość przekazywanej za pomocą szkoleń 
zdalnych informacji (SYSQ1) 
Ostatecznie dla drugiego modelu, równanie regresji przy poziomie współczynnika R2 
= 0,68, co oznacza, że model w 68% wyjaśnia zjawisko, jest to miara jego dopasowania 
uzyskane w wyniku analizy równanie regresji wygląda następująco: 
COMM= 0,08 FUSE1 + 0,25 FUSE3 + 0,20 SYSQ2 + 0,13 PLEA2 
(t) (2,4726) (5,7728) (4,6181) (3,0154) 
(p) (0,01464) (<0,00001) (<0,00001) (0,00306) 
 + 0,40 ATTI + 0,12   
(t) (9,1878) (0,4791)   




Jako czynniki szczególnie istotne, gdzie miarą precyzji szacunku jest statystyka t, dla 
modelu pierwszego zostały uznane:  
 Elastyczność czasowa szkolenia, czyli możliwość samodzielnego ustalania czasu na 
naukę, a także brak dojazdów do miejsca szkolenia (FUSE1). Dodatni znak przy 
wartości współczynnika αi oznacza, że czynnik ten jest stymulantą. Mamy do 
czynienia z sytuacją iż wpływa on dodatnio na chęć wykorzystania technologii 
zdalnego nauczania. 
 Możliwość aktualizacji treści szkolenia realizowanego zdalnie, czyli zmienna FUSE3. 
W tym przypadku, w odróżnieniu od modelu poprzedniego, mamy do czynienia ze 
stymulantą. Wnioskować można, że osoby, które angażują się w szkolenia 
realizowane zdalnie cenią sobie możliwość uaktualniania i dostosowywania do 
zmieniających się warunków treści szkoleniowej. 
 Prostota obsługi szkolenia, łatwość korzystania ze szkoleń e-learningowych, 
przystępność zawartych w szkoleniu treści (SYSQ2) 
 Przyjemność jaką daje korzystanie z nowoczesnej technologii nauczania (PLEA2) 
 Behawioralne intencje korzystania ze szkolenia, chęć korzystania ze szkolenia 
zdalnego (ATTI)  
 
Rysunek 4-10. Czynniki wpływające na akceptację oraz zaangażowanie (aktywne wykorzystanie) 
technologii zdalnego nauczania dla szkolenia pracowników N=143 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 




Czynnikiem o najwyższej precyzji szacunku mierzonej ilorazem t był czynnik ATTI, 
co oznacza, że w największym stopniu wpływa on na zaangażowanie pracownika w zdalne 
nauczanie czyli na czynnik COMM. Zbiorcze wyniki badań dla obu modeli przedstawione 
zostały na rysunku (4-10) 
Dla grupy badawczej o liczebności 106, w której znajdowali się pracownicy 
zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych równania regresji po przeprowadzeniu 
analogicznych analiz, jak te opisane wcześniej, wyglądały następująco. Dla modelu 
pierwszego, gdzie analizowany był wpływ zmiennych objaśniających (FUSE, SUSE, SYSQ i 
PLEA) na zmienną objaśnianą ATTI, obrazującą intencje użycia technologii zdalnego 
nauczania. równanie regresji przy poziomie współczynnika R2 = 0,67, co oznacza, że model 
w 67% wyjaśnia zjawisko, jest to miara jego dopasowania uzyskane w wyniku analizy 
równanie regresji wygląda następująco: 
ATTI= 0,60 FUSE1 - 0,19 FUSE4 + 0,23 SYSQ3 +1.31 
(t) (11,8120) (-2,7152) (3,5246) (5,7952) 
(p) (<0,00001) (0,00778) (0,00064) (<0,00001) 
 
Jako czynniki szczególnie istotne, gdzie miarą precyzji szacunku jest wartość 
statystyki t, dla modelu pierwszego zostały uznane:  
 Elastyczność czasowa szkolenia, czyli możliwość samodzielnego ustalania czasu na 
naukę, a także brak dojazdów do miejsca szkolenia (FUSE1). 
 Możliwość wykorzystania w szkoleniu zdalnym zasobów wiedzy przedsiębiorstwa, w 
którym zatrudniony jest pracownik kadry kierowniczej (FUSE4). Czynnik ten jest 
destymulantą, co może oznaczać, że pracownicy zatrudnieni na stanowiskach 
kierowniczych niższego i średniego szczebla preferują szkolenia dające w efekcie 
ogólną wiedzę i nie ograniczają się do problemów zatrudniającej ich firmy. 
 Terminowość i punktualność, dotrzymywanie ustalonych harmonogramów w czasie 
realizacji szkolenia (SYSQ3). 
Czynnikiem o najwyższej precyzji szacunku mierzonej ilorazem t był czynnik FUSE1, 
co oznacza, że w największym stopniu wpływa on na chęć wykorzystania technologii 
zdalnego nauczania w szkoleniu pracowników zatrudnionych na stanowiskach 
kierowniczych, czyli na zmienną objaśnianą ATTI.  
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Model drugi analizuje wpływ zmiennych objaśniających (FUSE, SUSE, SYSQ, 
PLEA i ATTI) na zmienną objaśnianą COMM, obrazującą aktualne wykorzystanie i 
zaangażowania w chęć korzystania ze zdalnego nauczania. Dla pracowników zatrudnionych 
na stanowiskach kierowniczych równanie regresji dla tego modelu przy poziomie 
współczynnika R2 = 0,78, co oznacza, że model w 78% wyjaśnia zjawisko, uzyskane w 
wyniku analizy równanie regresji wygląda następująco: 
COMM= 0,47 FUSE3 + 0,26 SYSQ2 + 0,23 ATTI +0,29 
(t) (10,1626) (5,9153) (5,0984) (1,4311) 
(p) (<0,00001) (<0,00001) (<0,00001) (0,15547) 
 
 
Rysunek 4-11. Czynniki wpływające na akceptację oraz zaangażowanie (aktywne wykorzystanie) 
technologii zdalnego nauczania dla szkolenia pracowników kadry kierowniczej N=106 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
Nota: Linie czerwone pokazują wyniki opisane w analizie modelu 1, model 2 ilustrują na wykresie linie 
niebieskie 
Jako czynniki szczególnie istotne, gdzie miarą precyzji szacunku jest statystyka t, dla 
modelu drugiego dla próby składającej się z pracowników zatrudnionych na stanowiskach 
kierowniczych zostały uznane:  
 Możliwość dokonywania aktualizacji w treści szkolenia realizowanego zdalnie, czyli 
zmienna FUSE3. 
 Prostota obsługi szkolenia, łatwość korzystania ze szkoleń e-learningowych, 
przystępność zawartych w szkoleniu treści (SYSQ2). 
170 
 
 Behawioralne intencje korzystania ze szkolenia, chęć korzystania ze szkolenia 
zdalnego (ATTI). 
Czynnikiem o najwyższej precyzji szacunku mierzonej ilorazem t był czynnik FUSE3, 
co oznacza, że w największym stopniu wpływa on na zaangażowanie pracownika w zdalne 
nauczanie czyli na czynnik COMM. Zbiorcze wyniki badań (dla obu przedstawionych modeli 
dla pracowników zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych) obrazuje rysunek 4-11. 
Inne preferencje, a co się z tym wiąże różne wartości statystyk, pojawiały się przy 
okazji analizy odmiennych grup z próby badawczej. W tabeli 4-9 przedstawione zostały 
czynniki o najwyższej istotności, mierzonej statystyką t, dla wybranych grup ankietowanej 
próby. Ciekawe jest to, że dwa z wyszczególnionych czynników w ogóle nie pojawiły się jako 
zmienne istotne w badaniach. Są to zmienne SUSE1, która mówi o możliwości wykorzystania  
systemów zdalnego nauczania do pracy grupowej, przez co może być ono bardziej 
dopasowane do potrzeb organizacji i jej pracowników. Drugą zmienną, która nie pojawiła się 
w badaniach jest zmienna PLEA1, która dotyczyła możliwości indywidualizacji treści 
szkolenia. Trudno, zwłaszcza w świetle wcześniej przytaczanej literatury przedmiotu, przyjąć 
teorię, która mówi, iż jest to czynnik zupełnie pozbawiony istotności. Stąd też pytanie, o brak 
tego elementu w badaniach zostało skierowane do osób bezpośrednio odpowiedzialnych za 
szkolenia w firmach, których pracownicy wzięli udział w badaniu.  
Wyjaśnienie tego zjawiska może polegać na tym, iż indywidualizacja treści szkolenia 
jest w przypadku szkoleń pracowników zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych i na 
stanowiskach kierowniczych innych niż szczebel strategiczny, opcją stosunkowo rzadko 
realizowaną. Stąd pracownicy nie mają w praktyce dużej możliwości wpływu na treść 
oferowanego im szkolenia. Czynnik ten z pewnością, w opinii osób bezpośrednio 
odpowiedzialnych za szkolenia, pojawiłby się w przypadku analogicznego badania 
przeprowadzonego wśród przedstawicieli kierownictwa najwyższego szczebla. Wśród 
najmniej popularnych czynników pojawił się ten, który mówi o wykorzystaniu w szkoleniu 
zasobów wiedzy przedsiębiorstwa, czyli czynnik FUSE4, który w przypadku grupy 
kierowników okazuje się destymulantą. W świetle rozważań dysertacji wydaje się to trudne 
do zrozumienia. Działy szkoleń zostały zapytane o umieszczanie w treści szkoleń informacji 
wewnętrznych firmy. Znaczna większość z nich przyznała, że szkolenia są przygotowywane 
poza przedsiębiorstwem i w niezmiennym stanie są przekazywane pracownikom. W takim 
przypadku wiedza korporacyjna (rozumiana jako dane znajdujące się w bazach 
przedsiębiorstwa) jest wykorzystywana tylko i wyłącznie do planowania szkolenia. W 
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szkoleniach, które przygotowywane są w przedsiębiorstwie, przez własnych pracowników, 
umieszczane są informacje ściśle związane z przedsiębiorstwem. Mamy jednak do czynienia z 
takim szkoleniami jedynie u 8 z 37 badanych przedsiębiorstw. 
Tabela 4-9. Zestawienie najistotniejszych czynników w akceptacji (model 1) i zaangażowaniu (model2) 
technologii zdalnego nauczania dla poszczególnych grup ankietowanych 
Grupa badawcza Model I Model II 
Cała próba 
(N=143) 
FUSE1 – elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
konieczności dojazdów na 
szkolenie 
FUSE3 –możliwość dokonywania 
aktualizacji w treści szkolenia 
SUSE2 - niwelacja barier i 
ograniczeń dzięki szkoleniom 
zdalnym 
SYSQ1 – jakość szkolenia 
SYSQ4 – możliwość śledzenia 
postępów w nauce 
FUSE1 – elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
konieczności dojazdów na 
szkolenie 
FUSE3 –możliwość dokonywania 
aktualizacji w treści szkolenia 
SYSQ2 – prostota obsługi 
szkolenia zdalnego 
PLEA2 – zainteresowanie nauką 
realizowaną zdalnie 





FUSE1 – elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
konieczności dojazdów na 
szkolenie 
FUSE 4 – możliwość 
wykorzystania w szkoleniu 
zasobów wiedzy przedsiębiorstwa 
SYSQ3 - terminowość i 
punktualność w realizacji 
szkolenia 
FUSE3 –możliwość dokonywania 
aktualizacji w treści szkolenia 
SYSQ2 – prostota obsługi 
szkolenia zdalnego 










FUSE2 – dostępność materiałów 
szkoleniowych 
SUSE2 – niwelacja barier i 
ograniczeń 
PLEA2 – nowoczesna i 
interesująca forma szkolenia 
SYSQ2 – prostota obsługi 
szkolenia 
FUSE2 – dostępność materiałów 
szkoleniowych 
SUSE2 – niwelacja barier i 
ograniczeń 
SUSE5 – kontakt z nauczycielem 
SYSQ2 – prostota obsługi 
szkolenia 
SYSQ4 – możliwość śledzenia 
postępów nauczania 





FUSE1 – elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
konieczności dojazdów na 
szkolenie 
SUSE2 - niwelacja barier i 
ograniczeń dzięki szkoleniom 
zdalnym 
Brak czynników szczególnie 
istotnych, gdzie miarą precyzji 





FUSE1 – elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
konieczności dojazdów na 
szkolenie 
FUSE3 –możliwość dokonywania 
aktualizacji w treści szkolenia 
SUSE3 – możliwość 
nawiązywania znajomości 
SUSE5 – kontakt z nauczycielem 
SYSQ1 – jakość szkolenia 
 
FUSE1 – elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
konieczności dojazdów na 
szkolenie 
FUSE2 – dostępność materiałów 
szkoleniowych 
FUSE3 –możliwość dokonywania 
aktualizacji w treści szkolenia 
SUSE3 – możliwość 
nawiązywania znajomości 
SUSE4 – możliwość 
samokształcenia 
Wiek – do 30 lat  
(N=75) 
FUSE1 – elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
konieczności dojazdów na 
szkolenie 
SUSE2 - niwelacja barier i 
ograniczeń dzięki szkoleniom 
zdalnym 
SYSQ1 – jakość szkolenia 
SUSE3 – możliwość 
nawiązywania znajomości 
SYSQ3 - terminowość i 
punktualność w realizacji 
szkolenia 
SYSQ4 – możliwość śledzenia 
postępów w nauce 
Wiek – 30-40 lat 
(N=49) 
FUSE1 – elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
konieczności dojazdów na 
szkolenie 
FUSE2 – dostęp do materiałów 
szkoleniowych 
SUSE2 - niwelacja barier i 
ograniczeń dzięki szkoleniom 
zdalnym 
SUSE5 – kontakt z nauczycielem 
SYSQ4 – możliwość śledzenia 
postępów w nauce 
FUSE2 – dostęp do materiałów 
szkoleniowych 
SUSE3 – możliwość 
nawiązywania znajomości 
SUSE4 – możliwość 
samokształcenia 
SYSQ3 - terminowość i 
punktualność w realizacji 
szkolenia 
 
Wiek – 40 +  
(N=19) 
zbyt mała ilość danych do przeprowadzenia estymacji 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 
Nota: Kody czynników, które w badaniu okazały się destymulantami zostały zaznaczone podkreśleniem 
 
Czynnikiem, który najczęściej wskazywany były, w wyniku przeprowadzanych analiz, 
jako istotne dla intencji wykorzystania technologii e-learning (czyli analizy w ramach modelu 
1) był czynniki związane z elastycznością czasową szkolenia (FUSE1). Brak konieczności 
dojazdów na szkolenie oraz możliwość dostosowania czasu na naukę do własnego planu dnia 
okazał się elementem wyjątkowo pożądanym dla pracowników. Czynnikami pojawiającymi 
się jako istotne dla badanej grupy były również czynniki związane z jakością platformy e-
learningowej, czyli czynniki związane z prostotą i intuicyjnością jej obsługi oraz jakością 
umieszczonej na platformie treści szkolenia. Czynnikiem, który pojawił się jako istotny dla 
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badanej grupy okazał się również ten, który mówił o niwelacji barier i ograniczeń. Mowa tu o 
braku możliwości dostępu do szkolenia dla osób przebywających na zwolnieniach lekarskich, 
urlopach macierzyńskich czy osobach niepełnosprawnych, które nie mogą uczestniczyć w 
tradycyjnie realizowanych kursach doszkalających. 
4.5 Trzeci etap badań – Analiza użyteczności e-learningu w podnoszeniu 
kwalifikacji kadry kierowniczej 
4.5.1 Cel badań, harmonogram i próba badawcza 
Badania na trzecim etapie przyjęły formę wywiadów zogniskowanych 
przeprowadzanych w pięciu przedsiębiorstwach. Ich celem była kontynuacja analiz 
użyteczności różnych strategii nauczania w podnoszeniu kwalifikacji kadry menedżerskiej, ze 
szczególnym uwzględnieniem nauczania zdalnego. Próba badawcza, podobnie jak w 
przypadku poprzedniego etapu badań, została dobrana z grupy przedsiębiorstw, które 
wyraziły zgodę na dalszą współpracę i uczestniczyły w poprzednim etapie badań. Wybrane 
zostały przedsiębiorstwa, które w swojej działalności szkoleniowej korzystały z różnych 
strategii szkolenia pracowników (rysunek 4-12). Dodatkowym wymogiem była konieczność 
przeprowadzenia wywiadu nie później niż 30 dni od dnia zakończenia przez pracowników 
szkolenia realizowanego w sposób e-learningowy lub mieszany. Pięć spośród 
przedsiębiorstw, które uczestniczyły w poprzednich etapach badań, zgodziło się na 
przeprowadzenie wywiadów pośród swoich pracowników zatrudnionych na stanowiskach 
kierowniczych szczebla operacyjnego i taktycznego oraz w grupie osób odpowiadających 
















Rysunek 4-12. Analizowane strategie szkolenia kadry pracowniczej 
Źródło: opracowanie własne 
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Analizowane przedsiębiorstwa należą do różnych branży rynkowych, które co 
podkreślali ankietowani, podlegają nieustannym zmianom, co wymusza na nich konieczność 
szkolenia pracowników, zwłaszcza zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych. Wszystkie 
przedsiębiorstwa, które uczestniczyły w ostatnim etapie badań są dużymi, 
międzynarodowymi firmami. Krótka informacja o profilu działania i wielkości 
poszczególnych przedsiębiorstw umieszczona została w tabeli 4-10. Firmy nie udzieliły 
pozwolenia na upublicznianie swoich danych. 




















A Informatyka i 
telekomunikacja 
25 000 190 23 małopolskie 
B Finanse i 
bankowość 
8 500 140 12 mazowieckie 
C Farmaceutyka 1500 140 5 wielkopolskie 
D Budownictwo 2 300 80 9 mazowieckie 
E Spożywcza 1 500 120 12 mazowieckie 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań 
 
4.5.2 Wyniki trzeciego etapu badań 
Wywiady z pracownikami niższego i średniego szczebla kierowniczego w 
analizowanych przedsiębiorstwach składały się z dwóch części. Pierwsza z nich dotyczyła 
odbytych w ostatnim okresie szkoleń. Ten czynnik zadecydował o fakcie czasowego 
rozciągnięcia opisywanego etapu badań. Badanie miało pomóc w zbadaniu reakcji 
bezpośrednio po zakończeniu szkolenia elektronicznego przez pracowników, a w przypadku 
pięciu niezależnych przedsiębiorstw czas ten uległ znacznemu rozszerzeniu. 
Celem pierwszej części wywiadu było zapoznanie się z oceną reakcji i poznaniem 
opinii pracowników kadry kierowniczej na odbyte szkolenie, jego atrakcyjność oraz 
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zasadność i przydatność. Drugą częścią wywiadu było poznanie opinii na temat użyteczności 
różnych rodzajów odbytych szkoleń oraz ich wpływu na poprawę wykonywanej pracy, a 
także poznanie czynników, które decydują o opinii pracownika odnośnie odbytego szkolenia. 
Szczególny akcent został w tym miejscu położony na szkolenia e-learningowe i szkolenia 
realizowane techniką mieszaną, co jednak nie ograniczyło wywiadów tylko i wyłącznie to 
tego typu szkolenia. Badanie zostało uzupełnione o analizę udostępnionych, dzięki 
uprzejmości działów kadr i szkoleń, materiałów dotyczących ewaluacji odbytych wcześniej 
kursów realizowanych tradycyjnie. W przeprowadzanych wywiadach znalazły się również 
odwołania do tych szkoleń. Wywiady, ze względu na życzenie przedsiębiorstw, nie zostały 
nagrane na nośnik audio. 
4.5.2.1 Analiza przypadku – szkolenie w przedsiębiorstwie A  
 
Doświadczenia z e-learningiem w tej firmie są bardzo bogate. Pierwsze szkolenia 
elektroniczne realizowane były dla pracowników telefonicznego centrum obsługi klienta, 
dodatkowo w bazie szkoleń, którymi dysponuje przedsiębiorstwo znajdują się liczne kursy 
tematyczne (takie jak nauka pakietu MS Office czy szkolenia z zakresu BHP), a także gotowe 
szkolenia z centralnej bazy szkoleń przygotowanych przez zagranicznego właściciela. Z 
czasem e-learning przestał być rozwiązaniem dedykowanym jedynie pracownikom 
operacyjnym i rozpoczęto rozwój oferty szkoleń również dla kadry zarządzającej, której 
wcześniejsze szkolenia były realizowane jedynie w trybie tradycyjnym, na specjalnie w tym 
celu organizowanych wyjazdach służbowych. Generowało to dodatkowe koszty, stąd między 
innymi pojawił się pomysł wykorzystania e-learningu do szkolenia nowej grupy odbiorców. 
Szkolenie zdalne, dedykowane na potrzeby kadry zarządzającej przedsiębiorstwa, z 
zakresu zarządzania projektami zostało zmodyfikowany, w stosunku do istniejącej już w 
przedsiębiorstwie wersji. Dział szkoleń uznał, że o ile typowe szkolenie internetowe (gdzie 
prezentowana jest treść dydaktyczna i nie istnieje możliwość kontaktu z trenerem) sprawdza 
się w przypadku rozwiązywania konkretnych problemów i nauczania ściśle określonych i 
strukturalizowanych zagadnień, to w przypadku szkolenia mniej technicznego, możliwość 
kontaktu z nauczycielem jest nie do przecenienia. Stąd szkolenie przybrało formę szkolenia 
mieszanego (blended-learning). Pracownicy uczestniczyli w modułach z udziałem trenera, ale 
były one poprzedzone modułami typowo internetowymi, w wyniku których zapoznali się z 
materiałem pojęciowym (zdobyta w wyniku tego modułu wiedza została zweryfikowana na 
podstawie testów, których rozwiązanie na odpowiednio wysokim poziomie umożliwiało 
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uczestnictwo w dalszej części zajęć). Analizowana grupa ćwiczeniowa składała się z 25 osób 
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych w małopolskim oddziale firmy. W wywiadach 
udział wzięły 23 osoby. Pozostali dwaj uczestnicy szkolenia w dniu badania byli nieobecni w 
pracy. Średnia wieku badanych pracowników wynosiła 41 lat, a średni staż pracy 
przedsiębiorstwie A, wśród badanej grupy, wynosił ponad 13 lat. Zestawienie informacji 
odnośnie szkolenia i jego uczestników znajduje się w tabeli 4-11. 
Tabela 4-11. Zestawienie informacji o szkoleniu w przedsiębiorstwie A 
Informacja Opis 
Średni wiek uczestnika szkolenia 41 lat 
Średni staż pracy w przedsiębiorstwie A 13, 5 
Temat szkolenia Zarządzanie projektami 
Forma szkolenia Szkolenie mieszane 
Długość szkolenia 6 modułów zdalnych i 5 godzin pracy z 
trenerem 
Czas trwania kursu / częstotliwość 4 tygodnie (2 moduły tygodniowo + 1 
dzień pracy z trenerem) 
Czas potrzebny na opanowanie treści 1 
modułu 
od 30 minut do 1 godziny 
Kontakt z trenerem w czasie trwania 
części e-learningowej 
Tak, przez e-mail 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań (N=23) 
Opinie na temat odbytego szkolenia okazały się bardzo podzielone. O ile 
przekazywany w jego wyniku materiał został oceniony jako zrozumiały (średnia ocena 4,3) i 
dość interesujący (średnia ocean 3,8), to w kwestii jego przydatności opinie nie były już tak 
wysokie (średnia ocena 3,3). Dla porównania należy dodać, że analogiczne szkolenie 
przeprowadzone w Warszawie spotkało się (zgodnie z informacją udzieloną przez dział 
szkoleń przedsiębiorstwa A261) ze znacznie bardziej entuzjastycznym przyjęciem, niż w 
Małopolsce. Oceny nadawane przez pracowników mieściły się w skali od 1 do 5. Sam 
przedmiot szkolenia został oceniony bardzo pozytywnie (rysunek 4-13 przedstawia oceny 
pracowników odnośnie odbytego szkolenia), natomiast pomimo dobrej oceny harmonogramu 
zajęć (4,13), elektroniczna forma szkolenia nie przypadła do gustu pracownikom firmy A. 
Nisko oceniona została przydatność treści szkolenia, zaś dodatkowe pytanie o wpływ 
                                                 
261 Szczegółowe wyniki ewaluacji przeprowadzonej przez dział szkoleń nie zostały autorce udostępnione  
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odbytego szkolenia na wykonywaną przez pracownika pracę również nie spotkało się z 
wysoką oceną (3,17). Można zrozumieć, że o ile treść szkolenia została uznana za „raczej 
przydatną”, o tyle nie odnotowano bezpośredniego wpływu szkolenia na poprawę jakości 
pracy. Mogłoby to znaczyć, że szkolenie nie zostało zainicjowane przez potrzeby 
pracowników, a jedynie przez pracodawcę, który uznał za stosowne jego przeprowadzenie. 
 
Rysunek 4-13. Średnie oceny (skala od 1 do 5) wystawione przez uczestników szkolenia w 
przedsiębiorstwie A (N=23) 
Źródło: opracowanie na postawie przeprowadzonych badań 
 
Na pytanie czy lepszym rozwiązaniem byłoby przeprowadzenie analizowanego 
szkolenia metodą tradycyjną pracownicy skłonili się bardziej w kierunku szkolenia zdalnego, 
czyli tej formy, którą wybrał dla nich dział szkoleń. Średnia ocen przypisanych w tym 
miejscu wynosiła 3,7, czyli nieznacznie skłaniała się w kierunku szkolenia realizowanego 
metodą mieszaną. Samo szkolenie zdalne zostało ocenione jako wygodne, gdyż znaczna 
większość osób uczestniczących w szkoleniu przyznała się do zachowania na dyskach swoich 
komputerów (12 osób), bądź wydrukowania materiałów szkoleniowych (8 osób), z myślą o 
ich dalszym wykorzystaniu. Jako wielką zaletę szkolenia zdalnego ankietowani podali brak 
konieczności kilkudniowego wyjazdu na szkolenie, gdyż są to w większości wypadków 
szkolenia organizowane w okolicach Warszawy, więc dla mieszkańców Polski południowej 
oznacza konieczność dojazdu, co wiąże się z dodatkowym dniem (który przeważnie, co 
podkreślano, przypada na dzień wolny od pracy – sobotę bądź niedzielę).  

















4.5.2.2 Analiza przypadku – szkolenie w przedsiębiorstwie B 
 
Podobnie jak w przypadku poprzednim, pracownicy tej firmy mają do czynienia z e-
learningiem w codziennej pracy. Grupa bankowa realizuje szkolenia adaptacyjne dla 
wszystkich swoich pracowników, którzy rozpoczynają pracę. Szkolenia mają na celu 
przygotowanie pracownika i zapoznanie go z obowiązującymi zasadami działania 
przedsiębiorstwa oraz dostarczenie mu informacji niezbędnej dla piastowanego stanowiska. 
Szkolenia w tym przypadku obejmują swoim zakresem wszystkich pracowników firmy. Dla 
kadry kierowniczej zostały przygotowane dodatkowe szkolenia, mające na celu uzupełnianie 
wybranych kompetencji.  
Analizowane, w ramach przeprowadzonych badań, szkolenie dotyczyło zarządzania 
ryzykiem finansowym w ramach jednej z działalności podejmowanych przez bank, jaką są 
ubezpieczenia na życie. Celem szkolenia było zapoznanie kadry zarządzającej z różnymi, 
możliwymi i jednocześnie nietypowymi sytuacjami. Szkolenie, podobnie jak w poprzednim 
przypadku, miało charakter mieszany (informacje o szkoleniu i jego uczestnikach znajdują się 
w tabeli 4-12). Każdy uczestnik indywidualnie zapoznawał się z treścią szkolenia oraz 
rozwiązywał prezentowane problemy, które w większości miały formę case studies. Na część 
elektroniczną szkolenia dział szkoleń przeznaczył jeden dzień. Zgodnie z informacjami 
udzielonymi przez dział szkoleń, długość pracy w systemie wynosiła od 3 do 4 godzin. 
Kolejnym etapem szkolenia było spotkanie i wspólna analiza, już rozwiązanych przez 
uczestników via Internet zadań. Szkolenie miało za zadanie, nie tylko zaprezentowanie 
możliwych scenariuszy, ale także wzmocnienie pracy grupowej kadry kierowniczej. Wspólna 
praca miała na celu wypracowanie jednego, wybranego przez całą grupę jako optymalne 
rozwiązania problemu. W części elektronicznej analizowane zagadnienie podzielone było na 
mniejsze elementy, co miało zdaniem autorów szkolenia, przybliżyć uczestnikom istotę 
problemu i go podzielić na podelementy. Zadaniem ostatecznym było rozwiązanie problemu 
globalnego. Praca grupowa odbywała się pod okiem trenera, który jednakże nie udzielał 
wsparcia merytorycznego, a jedynie obserwował pracę i debatę prowadzoną przez grupę 
uczestników szkolenia. Szkolenie realizowane było w centrali banku, w Warszawie. 
Uczestniczyła w nim grupa 12 osób zatrudnionych na stanowiskach menedżerskich średniego 




Tabela 4-12. Zestawienie informacji o szkoleniu w przedsiębiorstwie B 
Informacja  Opis 
Średni wiek uczestnika szkolenia 35 lat 
Średni staż pracy w przedsiębiorstwie B 5 
Temat szkolenia Zarządzanie ryzykiem finansowym w 
ubezpieczeniach 
Forma szkolenia Szkolenie mieszane 
Długość szkolenia 1 moduł elektroniczny + spotkanie w 
obecności trenera 
Czas trwania kursu / częstotliwość 2 dni 
Czas potrzebny na opanowanie treści 1 
modułu 
3-4 godziny 
Kontakt z trenerem w czasie trwania 
części e-learningowej 
nie 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań (N=12) 
W przypadku przedsiębiorstwa B oceny przypisane szkoleniu (rysunek 4-14) oraz jego 
formie (średnia ocena 4,8) były bardzo wysokie. Podobnie wysoko oceniono treść i istotność 
prezentowanego materiału informacyjnego oraz jego przydatność w wykonywanej pracy. 
Bardzo wysoko oceniono wpływ tego szkolenia na podniesienie efektywności wykonywanej 
przez kierowników pracy (średnia ocena 4,75). Pracownicy podkreślali, że wszelkiego 
rodzaju symulacje zdarzeń rynkowych są szczególnie przydatne w ich codziennej pracy. 
Ciekawym i wysoko ocenianym elementem szkolenia było rozwiązanie, w którym mogli 
porównać wyniki pracy indywidualnej i zestawić ją z wynikami pracy grupowej. Zdaniem 
pracowników, z punktu widzenia wykonywanej przez nich pracy, było to wyjątkowo 
inspirujące i bardzo przydatne doświadczenie. Stanowczo nie zgodzono by się na zmianę 
formy szkolenia, czyli sposób, który został zaproponowany przez dział szkoleń, uznano za 
wyjątkowo trafiony i odpowiedni zarówno dla treści szkolenia, jak i dla samych 
zainteresowanych. Szkolenie realizowane tylko i wyłącznie za pomocą Internetu, również 
zdaniem uczestników byłoby dobrym rozwiązaniem, ale tylko wtedy, gdyby zawierało moduł 




Rysunek 4-14. Średnie oceny (skala od 1 do 5) wystawione przez uczestników szkolenia w 
przedsiębiorstwie B (N=12) 
Źródło: opracowanie na postawie przeprowadzonych badań 
 
4.5.2.3 Analiza przypadku – szkolenie w przedsiębiorstwie C  
Przedsiębiorstwo C jest jednym z kluczowych firm działających w branży 
farmaceutycznej. Jest dużym przedsiębiorstwem międzynarodowym, a szkolenia 
pracowników stanowią istotną część w polityce kadrowej i motywacyjnej. Oddziały firmy, w 
tym oddziały polskie, korzystają z bazy szkoleń firmy – matki. Znajduje się na niej ponad 60 
różnych szkoleń dostępnych dla pracowników po uprzednim zalogowaniu (każdy pracownik 
ma swój identyfikator, który jest dla systemu informacją o zajmowanym stanowisku i co z 
tego wynika uprawnieniach pracownika).Przyjęta długość jednego modułu lekcyjnego to 25 
do 30 minut. Językiem tych szkoleń jest język angielski i są to w przeważającej większości 
szkolenia asynchroniczne. Dostęp do nich jest możliwy w dowolnym, dogodnym dla 
pracownika momencie. Logowanie oprócz funkcji kontrolującej możliwość dostępu do 
szkolenia, umożliwia również kontrolę faktu przystąpienia i ich ukończenia. Jest to 
szczególnie istotne dla kursów obowiązkowych. Szkolenia mają formę plików tekstowych 
wzbogaconych o elementy multimedialne. 
Szkolenie analizowane w ramach badań było szkoleniem dedykowanym dla 
pracowników zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych firmy. Tematem szkolenia była 
farmakoekonomika, zawierało ono informacje z zakresu farmakologii i nauk ekonomicznych. 
Celem szkolenia było zapoznanie pracowników z zagadnieniami związanymi z budową 
strategii badawczo-rozwojowych przedsiębiorstwa działającego w branży farmaceutycznej. 

















Szkolenie miało formę zdalną i było szkoleniem przygotowanym na zamówienie 
przedsiębiorstwa. Grupa uczestników szkolenia liczyła 18 osób, z których 15 wyraziło zgodę 
na przeprowadzenie wywiadu. W tabeli 4-13 znajdują się informacje odnośnie szkolenia w 
przedsiębiorstwie C i jego uczestników. 
 
Tabela 4-13. Zestawienie informacji o szkoleniu w przedsiębiorstwie C 
Informacja  Opis 
Średni wiek uczestnika szkolenia 37 
Średni staż pracy w przedsiębiorstwie C 7,5 
Temat szkolenia Farmakoekonomika 
Forma szkolenia e-learning 
Długość szkolenia 8 modułów 
Czas trwania kursu / częstotliwość 4 tygodnie 
Czas potrzebny na opanowanie treści 1 
modułu 
45 minut 
Kontakt z trenerem w czasie trwania 
części e-learningowej 
Tak, przez e-mail i chat (1 raz w 
tygodniu) 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań (N=15) 
 
Wpływ odbytego szkolenia na poprawę jakości wykonywanej pracy, kursanci oceniają 
bardzo wysoko (średnia ocena 4,27), gdyż są to, ich zdaniem, informacje i decyzje kluczowe 
dla wykonywanej przez nich pracy. E-learningowa forma szkolenia oceniona została jako 
właściwa (średnia ocena 4,33), ze względu na specyfikę zarówno szkolenia, jak i osób 
biorących w nim udział. W opinii uczestników szkolenia e-mailowy kontakt z trenerem oraz 
możliwość korzystania z chatu internetowego w zupełności odpowiadał ich potrzebom, co 
wpłynęło na pozytywną ocenę samego prowadzącego szkolenie (rysunek 4-15). Zagadnienia, 
które były tematem szkolenia zostały ocenione jako zrozumiałe (średnia ocena 4,2), a 
zapoznanie się z nimi nie sprawiało uczestnikom szkolenia kłopotów. Wysoko oceniana była 




Rysunek 4-15. Średnie oceny (skala od 1 do 5) wystawione przez uczestników szkolenia w 
przedsiębiorstwie C (N=15) 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań  
 
4.5.2.4 Analiza przypadku – szkolenie w przedsiębiorstwie D  
 
W tym przypadku realizowane szkolenie dotyczyło zagadnień ściśle technicznych i 
było dedykowane dla kierowników firmy, którzy chcieli pogłębić swoją wiedzę o dostępnych 
rozwiązaniach z dziedziny automatyki przemysłowej. Szkolenie D dedykowane dla grupy 12 
osób zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych działu sprzedażowego. Spośród 
uczestników szkolenia, 9 osób zgodziło się na udział w badaniu. Szkolenie miało charakter 
szkolenia mieszanego (blended-learning). Forma szkolenia wyniknęła z konieczności dojazdu 
do centrum szkoleniowego i osobistego zapoznania się z prezentowanymi rozwiązaniami i 
narzędziami, ich budową i obsługą. Szkolenie było dedykowane dla pracowników 
zatrudnionych w odległych geograficznie oddziałach firmy (podsumowanie informacji o 
szkoleniu i pracownikach znajduje się w tabeli 4-14). 
Część teoretyczna kursu została zaprezentowana przez trenera przy wykorzystaniu 
technologii zdalnego nauczania w formie materiałów dydaktycznych (prezentacji, slajdów 
oraz materiałów w formacie PDF zawierających specyfikacje techniczne urządzeń) 
udostępnionych kursantom w terminie 3 tygodni przed terminem kursu. W czasie tych trzech 
tygodni miały miejsce 3 czaty internetowe z trenerem (jeden tygodniowo). Stopień 
wykorzystania tej drogi kontaktu z trenerem obrazuje tabela 4-15. Miały one za zadanie 
wyjaśnienie ewentualnych wątpliwości i odpowiedzi na bieżące pytania. Dodatkowo trener 

















udzielał wyjaśnień na postawione przez kursantów pytania drogą mailową. Test sprawdzający 
wiedzę kursantów odbył się ostatniego dnia szkolenia w siedzibie centrum szkoleniowego.  
Tabela 4-14. Zestawienie informacji o szkoleniu w przedsiębiorstwie D 
Informacja  Opis 
Średni wiek uczestnika szkolenia 40,5 
Średni staż pracy w przedsiębiorstwie D 8 
Temat szkolenia Automatyka przemysłowa 
Forma szkolenia Szkolenie mieszane 
Długość szkolenia 3 moduły zdalne + zajęcia z trenerem 
Czas trwania kursu / częstotliwość 4 tygodnie (1 moduł tygodniowo) 
Czas potrzebny na opanowanie treści 1 
modułu 
1 – 1,5 godz. 
Kontakt z trenerem w czasie trwania 
części e-learningowej 
Tak, e-mail i chat (1 spotkanie 
tygodniowo) 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wywiadu 
 







Moduł 1  4 65 min. 
Moduł 2  9 80 min. 
Moduł 3  6 35 min. 
Źródło: opracowanie własne na podstawie wywiadu 
 
Opinie kursantów o szkoleniu były pozytywne (rysunek 4-16). Zdalna forma szkolenia 
uzyskała dobrą ocenę (średnia ocena 4,0). Podobnie przedstawiały się oceny samej treści 
(materiału przestawionego w czasie szkolenia) oraz harmonogramu szkolenia. Osoby 
szkolone nie były zobowiązane do wykonywania żadnych zadań bądź rozwiązywania testów, 
jednakże do trenera, w czasie 3 tygodniowego terminu zapoznania się z treścią kursu, dotarło 
16 wiadomości pocztowych (e-mail) zawierających istotne pytania i problemy do rozważenia. 
Co istotne, kursanci nie wskazali żadnych problemów natury technicznej związanych z 
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realizacją szkolenia, które ich zdaniem było dobrze przygotowane. Zastrzeżenia dotyczyły 
jedynie osoby samego trenera. 
 
Rysunek 4-16. Średnie oceny (skala od 1 do 5) wystawione przez uczestników szkolenia w 
przedsiębiorstwie D (N=9) 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań  
 
W kwestii oceny efektywności tego rodzaju nauczania oceny były bardziej podzielone. 
Wprawdzie uczestnicy zgodzili się, co do faktu, że odbyte szkolenie okaże się bardzo 
przydatne w wykonywanej pracy (średnia ocena 4,22), to jednak zdania odnośnie wpływu 
tego szkolenia na poprawę jakości wykonywanej pracy były podzielone (średnia ocena 3,67). 
W ocenie formy szkolenia pojawiła się też informacja o znacznie wygodniejszym dla 
pracownika szkoleniu tradycyjnym, które wymusza na kursancie „oderwanie się” od 
codziennych obowiązków i pełną koncentrację na nauce. Jako zarzut dla zdalnego szkolenia 
pojawił się argument o konieczności poświęcenia czasu wolnego na zapoznanie się z 
udostępnionym wcześniej materiałem teoretycznym, co nie miałoby miejsca w przypadku 
szkolenia tradycyjnego. Pojawiła się również opinia skrajnie różna, która podkreślała, że 
pracownik w trakcie szkolenia „wyjazdowego” bardziej koncentruje się na dodatkowych 
atrakcjach i dostarczanych przy tej okazji rozrywkach niż na samej treści szkolenia. Stąd 
„kondensacja” w postaci dwóch dni pracy w warunkach laboratoryjnych, poprzedzonych 
samodzielnym przygotowaniem teoretycznym jest rozwiązaniem znacznie bardziej 
mobilizującym.  

















4.5.2.5 Analiza przypadku – szkolenie w przedsiębiorstwie E  
 
W ostatnim z analizowanych przedsiębiorstw szkolenie dotyczące strategii 
marketingowej, adresowane do kierownictwa niższego i średniego szczebla. Szkolenie 
powstało w centrali firmy i zostało adaptowane do warunków polskiego oddziału firmy 
(przetłumaczone na język polski, podane zostały wyniki finansowe polskiego oddziału oraz 
lokalne studia przypadków). W analizowanym, na potrzeby badań, szkoleniu uczestniczyło 15 
osób, z których 12 udzieliło wywiadów po zakończeniu szkolenia (zestawienie informacji o 
szkoleniu znajduje się w tabeli 4.-16). Szkolenie było realizowane nieco inaczej niż 
wcześniejsze przypadki. Tutaj pierwszym etapem był udział pracowników w szkoleniu 
tradycyjnym. Szkolenie to miało miejsce w siedzibie firmy i trwało trzy dni, w tym czasie 
pracownicy zapoznawali się z podstawowymi pojęciami z dziedziny marketingu oraz ze 
specyfiką obsługiwanej branży rynkowej. Kurs tradycyjny kończył się testem zaliczeniowym, 
a następnie pracownicy logowali się na firmową platformę e-learningową, gdzie czekały na 
nich zadania do rozwiązania i przypadki, które wymagały samodzielnej analizy. Każdy z 
uczestników kursu miał do rozwiązania trzy zadania (jedno tygodniowo), które wysyłane były 
do trenera. Możliwość kontaktu z trenerem ograniczona była do kontaktu mailowego. 
Tabela 4-16. Zestawienie informacji o szkoleniu w przedsiębiorstwie E 
Informacja  Opis 
Średni wiek uczestnika szkolenia 38 
Średni staż pracy w przedsiębiorstwie E 6,3 
Temat szkolenia Strategia marketingowa 
Forma szkolenia Szkolenie mieszane 
Długość szkolenia Zajęcia z trenerem + 3 moduły zdalne 
Czas trwania kursu / częstotliwość 4 tygodnie – 3 dni szkolenia tradycyjnego 
+ 1 zadanie zdalne tygodniowo 
Czas potrzebny na opanowanie treści 1 
modułu 
5 - 6 godzin (rozbudowane zadania 
opisowe) 
Kontakt z trenerem w czasie trwania 
części e-learningowej 
Tak, e-mail. 




Przyjęta do realizacji szkolenia forma mieszana została oceniona przez pracowników 
jako bardzo dobra (średnia ocena 4,33), również wysoko oceniono pracę trenera, choć 
pojawiały się informację odnośnie niewystarczającej komunikacji między trenerem a 
kursantem (rysunek 4-17). Uczestnicy szkolenia przyznali, że zadania praktyczne były 
skomplikowane i wymagały konsultacji, podczas gdy forma korespondencyjna nie ułatwiała 
swobodnej wymiany myśli. Wskazywano na znacznie lepsze rozwiązanie problemu 
komunikacji z wykorzystaniem chatu bądź komunikatora internetowego. Wysoko oceniono 
przydatność szkolenia oraz jego wpływ na poprawę jakości wykonywanej pracy (średnia 
ocena 4,08). Forma szkolenia z wykorzystaniem sieci komputerowych, pomimo braku 
bezpośredniego kontaktu z nauczycielem, została uznana za ciekawą i motywującą. Uznano ją 
za dogodną zwłaszcza do formułowania nietypowych sądów i opinii, które zdaniem 
uczestników nie pojawiłyby się w szkoleniu tradycyjnym. Forma internetowa pozwalała na 
uwolnienie wyobraźni i przynajmniej częściowe, wyłączenie naturalnych skłonności do 
kompromisów, dostosowywania się do ogólnie przyjętej opinii. W tym przypadku sam trener 
przyznał, że rozwiązania zadań, które zostały nadesłane mailowo były bardziej innowacyjne i 
ciekawe (choć nie zawsze adekwatne do istniejących ograniczeń i obowiązujących realiów) 
niż w przypadku rozwiązań wypracowywanych w wyniku szkoleń tradycyjnych.  
 
Rysunek 4-17. Średnie oceny (skala od 1 do 5) wystawione przez uczestników szkolenia w 
przedsiębiorstwie E (N=12) 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań  
 
 

















4.5.2.6 Wnioski z III etapu badań  
Wywiady przeprowadzane w trzecim etapie badań miały na celu obserwację i analizę 
przeprowadzanych w przedsiębiorstwach szkoleń zdalnych oraz ocenę reakcji użytkowników 
tych szkoleń. Dodatkowym elementem było również poznanie opinii osób szkolonych 
odnośnie czynników istotnie wpływających na ich ocenę szkolenia. Stanowi to kontynuację 
poprzedniego etapu badań. Populacja badana na tym etapie to 71 osób zatrudnionych na 
stanowiskach kierowniczych z pięciu przedsiębiorstw. Tym razem pracownicy zostali 
poproszeni o uszeregowanie czynników wpływających na ocenę szkolenia w kolejności 
malejącej. Na rysunku 4-18 przedstawione zostały czynniki wskazane jako najistotniejsze dla 
oceny użyteczności szkolenia. 
 
Rysunek 4-18. Czynniki o najwyższym znaczeniu dla oceny szkolenia dla pracowników kadry 
kierowniczej (N=71) 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
 
Jako najistotniejszy czynnik wskazywano elastyczność czasową, rozumianą jako brak 
konieczności dojazdów na miejsce szkolenia i możliwość podejmowania nauki w dogodnym 
czasie. Jest to również czynnik, który w poprzednim etapie badań określony był jako FUSE1, 
a przeprowadzona analiza regresji wskazywała na niego, jako na czynnik istotny dla kadry 
kierowniczej. Podobna sytuacja ma miejsce dla pozostałych, widocznych na rysunku 4.20 
czynników, spośród których tylko ten mówiący o jakości merytorycznej szkolenia (SYSQ1), 
nie został uwidoczniony w wynikach badań I etapu. Innymi czynnikami, które biorący udział 
w badaniach, wskazywali jako istotne były: 
 dostępność materiałów szkoleniowych, 















 prostota obsługi systemu, 
 terminowość w realizacji szkoleń, 
 możliwość samodzielnego kształcenia, 
 praktyczna przydatność szkolenia, 
 możliwość nawiązywania znajomości bądź/i utrwalania kontaktów. 
W znacznym stopniu pokrywają się one z wynikami uzyskanymi w wyniku analizy 
statystycznej danych z I etapu badań. Jest to dodatkowy argument wskazujący, iż uzyskane w 
poprzednim etapie wyniki mogą być uważane za dobrze opisujące rzeczywiste potrzeby kadry 
kierowniczej. 
Tabela 4-17. Zestawienie wyników badań przeprowadzonych w pięciu przedsiębiorstwach (N=71) w 
ramach III etapu badań 
Czynniki  Szkolenia  Suma 
A  B  C  D  E 
Liczba osób biorących udział 
w szkoleniu 
25  12  18  12  15  82 
Liczba osób biorących udział 
w wywiadzie 
23  12  15  9  12  71 




41,00  35,25  37,00  40,56  37,92  38,34 
Staż pracy w 
przedsiębiorstwie 
13,43  5,00  7,53  8,00  6,33  8,06 
Ocena przedmiotu szkolenia  4,78  4,67  4,60  4,56  3,67  4,45 
Ocena zdalnej formy 
szkolenia 
3,26  4,83  4,40  4,00  4,33  4,17 
Ocena trenera  4,13  4,33  4,47  3,56  4,42  4,18 
Czy treść zajęć jest 
interesująca 
3,78  4,17  3,87  3,44  3,83  3,82 
Czy treść zajęć jest 
zrozumiała 
4,09  4,00  4,20  3,22  4,25  3,95 
Czy treść zajęć jest 
przydatna 
3,43  4,83  4,33  4,22  4,50  4,26 




3,17  4,75  4,27  3,67  4,08  3,99 
Czy szkolenie zdalne jest 
lepsze niż tradycyjne? 
3,57  4,83  4,33  3,78  4,00  4,10 




Po zebraniu wszystkich wywiadów oraz usystematyzowaniu danych (co zostało 
przedstawione w tabeli 4-17) można zauważyć, że uczestnicy szkoleń oceniali je dobrze. W 
skali od 1 do 5 oceny poszczególnych elementów szkolenia znalazły się w przedziale od 3,5 
do 4,5. Oceny prezentowane w tym miejscu są ocenami uśrednionymi gdzie, co należy 
podkreślić, wynik wyższy niż 4,0 jest wynikiem dobrym, więc można stwierdzić, że wszelkie 
analizowane w tym miejscu wskaźniki były ocenione pozytywne bądź bardzo wysoko. 
Wszelkie prezentowane w tym miejscu opinie, są ocenami subiektywnymi, które bazują 
głównie na wcześniejszych doświadczeniach, upodobaniach i zainteresowaniach rozmówców. 
O ile ocena adekwatności harmonogramu zajęć wydaje się w tym miejscu w pełni wiarygodna 
(gdyż uczestnicy szkolenia bezpośrednio po jego zakończeniu wiedzieli, czy została im 
zapewniona odpowiednia ilość czasu i zasobów), to w przypadku przydatności materiału 
należy uwzględniać dość szeroki margines błędu. Szkolenia dedykowane dla kadry 
kierowniczej są zazwyczaj szkoleniami przygotowywanymi „na zapas”. Dlatego wszelkiego 
rodzaju działania szkoleniowe mogą mieć na celu uprzedzenie ewentualnych, spodziewanych 
potrzeb, które mogą (choć wcale nie muszą) pojawić się wraz z upływem czasu. Dlatego 
pełna ocena czynnika mówiącego o przydatności szkoleń powinna być powtórzona, gdyż 
wraz z upływem czasu nabyta wiedza może okazać się pożądana. Stwierdzenie to padło już w 
jednym z wywiadów przy okazji badań w przedsiębiorstwie B. Analizowane w tym 
przypadku szkolenie dotyczyło zagadnień związanych z zarządzaniem ryzykiem finansowym 
oraz wystąpienia możliwych sytuacji i problemów.  
Z wysoką oceną użytkowników szkolenia, spotkała się również wybrana do jego 
realizacji forma. Osoby szkolone przyznały, że forma zdalna (lub mieszana) jest najbardziej 
dogodną z punktu widzenia ich potrzeb. Jako wady zdalnego nauczania wymienione zostały 






 niechęć do zapoznania się z nowym oprogramowaniem (związane z koniecznością 
korzystania z platformy e-learningowej); 
 niechęć do tej formy szkolenia, niechęć do pracy z komputerem; 
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 brak bezpośredniego kontaktu z trenerem (przynajmniej w części zdalnej szkolenia). 
Pomimo tych wad, ocena wyboru formy zdalnej do realizacji szkolenia była bardzo 
wysoka (4,10). Okazało się, że zalety i wygoda przeważyły ograniczenia, a niedogodności 
musiały nie być aż tak znaczące. Znacznie istotniejszymi czynnikami była wygoda i szybkość 
realizacji szkolenia. Przeprowadzone w ramach badań pogłębione wywiady z pracownikami 
wskazywały, iż pracownicy kadry zarządzającej są niekiedy „zmęczeni” szkoleniami 
tradycyjnymi, które wiążą się z koniecznością wyjazdu (co implikuje kilkudniowe, a czasami 
nawet tygodniowe nieobecności zarówno w miejscu pracy, jak i w domu) i niską 
skutecznością takiego szkolenia. W przeprowadzonych rozmowach pojawiały się takie 
argumenty jak: 
 nadmierna ilość wyjazdów szkoleniowych i integracyjnych realizowanych w 
przedsiębiorstwie (w skrajnym przypadku były to wyjazdy co 3-4 tygodnie); 
 dodatkowy stres związany z wyjazdem szkoleniowym (wyjazdy te są okazją nie tylko 
do integracji pracowników, ale również do ich oceny dokonywanej często przez 
specjalistyczne firmy zewnętrzne); 
 dodatkowy stres związany z odbywanymi szkoleniami, gdzie występuje naturalna 
konieczność rywalizacji w ramach grupy ćwiczeniowej; 
 konieczność udziału w częściach integracyjnych niezależnie od ochoty i predyspozycji 
np. zdrowotnych czy fizycznych; 
 niska jakość szkoleń, małe dopasowanie do indywidualnych potrzeb osoby szkolonej 
– szkolenia są zazwyczaj realizowane przez specjalistyczne firmy i są one wybierane z 
ustalonej „puli szkoleń”, co oznacza, że ich aktualność w stosunku do specyfiki 
branży jest nikła. 
4.6 Proces realizacji działań szkoleniowych dla kadry kierowniczej 
Potrzeby kadry kierowniczej są w rzeczywistości, jak dowodzą przeprowadzone i 
przytoczone we wcześniejszej części pracy badania (drugi etap badań), odmienne w stosunku 
do potrzeb osób zatrudnionych na szczeblach operacyjnych przedsiębiorstw. Różnice te 
wynikają z konieczności bardziej efektywnego i z pewnością oszczędniejszego 
gospodarowania czasem. Są one również efektem większej samodzielności i niezależności, 
którą charakteryzują się pracownicy kadry menedżerskiej. Samodzielność ta jest niejako 
koniecznością, gdyż stanowiska kierownicze są w wielu aspektach autonomiczne, co pociąga 
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za sobą konsekwencję w postaci znacznie większej odpowiedzialności ciążącej na takim 
pracowniku. Jako czynniki szczególnie istotne dla kadry menedżerskiej można przytoczyć: 
 możliwość samodzielnego uzupełniania i aktualizowania potrzebnej wiedzy; 
 elastyczność czasową nauczania, czyli możliwość samodzielnego określania czasu na 
pracę i czasu na naukę; 
 możliwość rezygnacji z dojazdów na szkolenie (to usługa szkoleniowa powinna 
dotrzeć do odbiorcy); 
 terminowość w realizacji szkolenia, ścisłe dotrzymywanie harmonogramów, którego 
„pilnuje” platforma do zdalnego nauczania; 
Dodatkowo istnieje szereg czynników osobowościowych, które wpływają na chęć 
pracownika do zdobywania wiedzy oraz na jego preferencje w kwestii formy w jakiej ta 
wiedza będzie pozyskiwana. Elementy te powinny być uwzględniane przy projektowaniu 
strategii szkolenia kadry zarządzającej, gdyż wpływają na poprawę jakości nauczania, a co się 
z tym wiąże na samo działanie przedsiębiorstw. Autorzy tacy jak G., Probst262, H. Król i A. 
Ludwiczyński263,A. Mayo264, A. Rakowska265 czy P. Senge266 podkreślają istotę procesów 
nauczania. Jednakże prezentowane przy tej okazji modele mówią raczej o cyklu – kolejno 
następujących po sobie fazach, które wprawdzie wpływają na proces działania całego 
przedsiębiorstwa, ale nie są w nim zakotwiczone.  
Podobnie wygląda praktyka działania analizowanych podczas badań przedsiębiorstw. 
Posiadają one komórki odpowiedzialne za szkolenie pracowników, w zależności od wielkości 
przedsiębiorstwa jest to albo jednym z zadań kierownika, albo służy temu specjalny dział 
szkoleń bądź dział zasobów ludzkich. Szkolenia w przypadku tych drugich są bardzo często 
wynikiem realizacji tzw. indywidualnych ścieżek kariery. Jednak zdaniem ankietowanych 
pracowników ścieżki te są aktualizowane niezmiernie rzadko i niekiedy nie uwzględniają 
rzeczywistych i najbardziej aktualnych potrzeb. Z drugiej strony nie do odrzucenia są również 
argumenty przytaczane przez działy szkoleń. Zauważają one, że niemożliwością jest 
zaprojektowanie liczby indywidualnych projektów szkoleniowych zgodnej z liczbą 
zatrudnionych pracowników – nawet tych zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych. 
Tworzenie grup szkoleniowych jest z kolei najczęściej wynikiem selekcji względem 
                                                 
262Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą …, op.cit. 
263Król H., Ludwiczyński A. (red.), Zarządzanie Zasobami Ludzkimi…, op.cit. 
264Mayo A., Kształtowanie strategii szkoleń i rozwoju pracowników, Oficyna Ekonomiczna, Kraków, 2002 
265Rakowska A., Kompetencje menedżerskie kadry kierowniczej…, op.cit. 
266Senge P., Piąta dyscyplina… op.cit. 
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geograficznego umiejscowienia pracownika, niż innych cech takich jak wiek, zgłoszone 
potrzeby, zajmowane aktualnie stanowisko (w sensie specjalizacji), wcześniej odbyte 
szkolenia, czy posiadane wykształcenie (pracownicy zauważali, że liczne proponowane im 
przez pracodawcę szkolenia obejmowały zakres materiałowy zgodny z tym, który zdobyli w 
wyniku wcześniejszej edukacji np. na uczelni wyższej technicznej czy o profilu 
ekonomicznym). 
Tabela 4-18. Etapy procesu nauczania w organizacji oraz odpowiadające im modele. 
Etapy realizacji procesu szkolenia Modele, uwzględniające dany etap procesu 
szkolenia 
Przed realizacją szkolenia 
Analiza potrzeb szkoleniowych  ROE – procedura mapowania 
pojęciowego 
 Zrównoważona Karta Wyników – 
uwzględniająca perspektywę rozwoju 
wiedzy w przedsiębiorstwie 
 CIPP – analiza danych wejściowych 
Przygotowanie i programowanie szkolenia  Zrównoważona Karta Wyników – 
analiza perspektywy procesów 
wewnętrznych oraz analiza perspektywy 
klienta 
 CIPP – analiza kontekstu 
W trakcie realizacji szkolenia 
Szkolenie  CIPP – analiza procesu szkolenia 
 Kirkpatrick – badanie reakcji na 
szkolenie 
Działania po zakończeniu szkolenia 
Pomiar efektywności, zysków i kosztów  Kirkpatrick – analiza uczenia się 
 ROI, ROE 
 Zrównoważona Karta Wyników – 
perspektywa finansowa 
 CIPP – analiza produktu 
Ocena zmian  Kirkpatrick – analiza zachowania się i 
wyników 
Źródło: opracowanie własne 
 
Prezentowane w literaturze modele (przedstawione w trzecim rozdziale pracy) nie 
obejmują swoim zakresem całego procesu nauczania w przedsiębiorstwie. W tabeli 4-18 
zaznaczone zostały poszczególne etapy tego procesu w przedsiębiorstwie oraz modele 
uwzględniające dany etap w swoich rozważaniach. Na podstawie przeprowadzonych w 
ramach badań wywiadów zarówno z działami kadr, jak i z pracownikami, można stwierdzić, 
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że dla poprawy jakości nauczania osób pracujących, konieczne jest bardziej kompleksowe 
spojrzenie na ten proces. Stąd próba samodzielnego wyboru najbardziej adekwatnych, w 
świetle przeprowadzonych badań, elementów prezentowanych wcześniej metodyk i 
propozycji procedur pozwalających na poprawę jakości szkolenia pracowników kadry 
zarządzającej. 
W procesie szkolenia pracowników punktem wyjścia wszelkich rozważań 
przedsiębiorstwa powinna być analiza misji i strategii przedsiębiorstwa. To na jej podstawie 
formułowana jest w firmie strategia zarządzania kapitałem ludzkim, a jej z kolei elementem 
jest przyjęta w przedsiębiorstwie strategia szkolenia pracowników. Samo pojęcie kapitału 
ludzkiego jest bardzo szerokie i było tematem rozważań w drugim rozdziale pracy. W 
przedsiębiorstwie konieczne jest wprowadzenie systemu klasyfikacji umożliwiającego 
nadawanie rang dla podejmowanych działań szkoleniowych albo dla grup pracowniczych, dla 
których szkolenie jest sprawą szczególnie pilną. Badania takie prowadzone były przez działy 
szkoleń w analizowanych w trzecim etapie badań przedsiębiorstwach. Ostatecznie wybrana 
przez firmę strategia szkolenia pracowników powinna bazować na wynikach analiz (rysunek 
4-19). 
 potrzeb szkoleniowych przedsiębiorstwa – potrzeb wynikających z konieczności 
realizacji strategii długoterminowych oraz ze zmieniających się warunków rynkowych 
(przydatnym narzędziem w tym miejscu może być analiza SWOT); 
 potrzeb szkoleniowych pracowników jako osób najszybciej zauważających 
dysproporcje pomiędzy posiadanymi zasobami (w tym również zasobami wiedzy) a 
zasobami potrzebnymi do sprawnego wykonywania zleconej im pracy; 
 predyspozycji pracowników – ich dotychczasowych doświadczeń szkoleniowych, 





Rysunek 4-19. Analiza potrzeb szkoleniowych w przedsiębiorstwie 
Źródło: opracowanie własne 
 
W wyniku przeprowadzanych analiz oczekiwań (potrzeb) należy, zgodnie z zaleceniami 
procedury mapowania pojęciowego, wykonać mapy zapotrzebowania. Mapy te będą 
wynikiem pogrupowania podobnych wymagań zgłoszonych przez osoby mające być 
podmiotem szkolenia. Informacje te mogą być gromadzone w wyniku specjalnie 
przeprowadzonego badania albo jako efekt systematycznego zbierania informacji zwrotnej, 
którą zajmują się działy zasobów ludzkich przy okazji okresowych wywiadów i aktualizacji 
np. ścieżek karier pracowników. Dodatkowe dane, które powinny zostać poddane analizie to 
informacje dostępne w bazach danych przedsiębiorstwa o wieku (jak można zauważyć w 
wyniku analizy zaprezentowanych wcześniej danych – preferencje szkoleniowe są inne dla 
różnych grup wiekowych tabela 4-9), sytuacji zdrowotnej i rodzinnej czy miejsca 
zamieszkania pracownika. Na tej podstawie można dokonać wyboru formy, w której 
realizowane będzie szkolenie. Ostatecznym wynikiem świadczącym o zakończeniu fazy 
wstępnej jest powstanie kilku (bądź kilkunastu, w zależności od rozmiarów przedsiębiorstwa i 
zróżnicowania jego działania) projektów szkoleniowych, dla których określone zostały cele i 
zakres tematyczny (na podstawie przeprowadzonych analiz) oraz którym przypisane zostały 
możliwie najbardziej homogeniczne grupy odbiorców (co pozwoli na możliwie najpełniejsze 
realizowanie ich potrzeb, z tych wykraczających poza wymagania merytoryczne). Kolejnym 
krokiem w proponowanej procedurze działania jest przypisanie rang, które pozwolą na 
zaplanowanie i rozłożenie w czasie ich realizacji tak, aby przedsiębiorstwo mogło 
równomiernie wykorzystywać posiadane zasoby. Schemat procesu planowania strategii 




Rysunek 4-20. Proces planowania strategii szkoleniowej w przedsiębiorstwie 
Źródło: opracowanie własne 
 
Dwa procesy, które zostały szczegółowo opisane stanowią punkt wyjścia dla realizacji 
całościowej polityki szkoleniowej przedsiębiorstwa. Często pojawiającym się zarzutem, który 
jak jednak wynika z przeprowadzonych badań, nie jest zupełnie bezpodstawny, jest to, że są 
one minimalizowane bądź całkowicie pomijane. Podstawowym czynnikiem decydującym w 
tym miejscu jest czynnik kosztowy. Prowadzenie szczegółowych analiz i tworzenie 
odrębnych strategii szkoleniowych, to czynność dedykowana głównie dla dużych 
przedsiębiorstw, które zatrudniają szereg osób o zróżnicowanych kwalifikacjach i potrzebach. 
Z pewnością jednak czynność ta nie powinna zostać całkowicie zarzucona przez 
przedsiębiorstwa mniejsze, o znacznie węższym spektrum działania. W takim przypadku 
analizy nie będą tak rozbudowane i czasochłonne, a w efekcie uzyskamy znacznie mniej 
strategii szkoleniowych. Niezależnie jednak od ilości finalnych strategii, dokładne 
przeprowadzenie procesów analizy potrzeb i planowania procesów szkoleniowych jest 
czynnością wskazaną. Dzięki temu możliwe będzie drastyczne ograniczenie ilości zbędnych i 
nietrafionych szkoleń, a przez to redukcja zupełnie niepotrzebnych kosztów. Procesy te 












Szczegółowo rozpisana strategia szkoleniowa, z uwzględnionymi celami i zadaniami, 
będzie stanowiła miernik dla oceny przeprowadzonego szkolenia. Proces planowania strategii 
szkoleniowej zamyka faza, w której wybierana jest forma szkolenia. Stanowi ona ostatni z 
elementów tego procesu, gdyż powinna być wynikową zarówno potrzeb użytkowników, jak i 
treści samego szkolenia. Dopiero na postawie przygotowanych strategii szkoleniowych 
można rozpocząć projektowanie, konstrukcję samego szkolenia, a następnie jego realizację. 
Na rysunku 4-21 przedstawiony został całościowy schemat procesu szkolenia pracowników, 
bazujący na przytoczonej wcześniej literaturze przedmiotu oraz uwzględniający wnioski z 
przeprowadzonych badań terenowych. Dwa pierwsze elementy procesu stanowią omawiane 







Realizacja szkolenia  Analiza reakcji  
Pomiar efektywności 
szkolenia 
Ocena zmian  
Informacja zwrotna – 
ocena użyteczności 
szkolenia 
Rysunek 4-21. Cykl procesu szkolenia dla kadry zarządzającej – proponowany model działania 
Źródło: opracowanie własne 
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strategii szkoleniowej (rysunek 4-20). Stanowią one podprocesy i jako takie są odpowiednio 
oznaczone na przedstawionym schemacie. 
Krokiem poprzedzającym bezpośrednio realizację szkolenia jest jego projektowanie. 
Projektowanie odbywa się na podstawie przygotowanych w poprzednim etapie wytycznych 
(strategii szkolenia), w których projektanci (zarówno zewnętrzne firmy, jak i działy szkoleń) 
znajdą informacje o żądanej formie szkolenia, treści merytorycznej, grupie osób, które będą 
uczestnikami szkolenia (co pozwala na dobór odpowiednich narzędzi  dydaktycznych) oraz 
czasie przeznaczonym na realizację szkolenia. 
Następnym etapem jest przeprowadzenie samego szkolenia podczas realizacji, którego 
nadarza się okazja do pomiaru reakcji pracowników. Pomiar ten powinien być 
przeprowadzany w trakcie lub bezpośrednio po zakończeniu szkolenia. Będzie on z 
pewnością źródłem wielu cennych dla działu szkoleń informacji, gdyż opinie nie będą 
stłumione przez proces zapominania. Pomiar taki można prowadzić za pomocą ankiet lub 
analizy aktywności uczestników szkolenia. W przypadku szkoleń elektronicznych element 
pomiaru – ewaluacji szkolenia jest rozwiązaniem powszechnie stosowanym. W 
przytoczonych wcześniej badaniach nie zdarzył się przypadek, w którym nie dokonano 
ewaluacji szkolenia elektronicznego. W przypadku szkoleń tradycyjnych, osoby 
odpowiedzialne za realizację szkoleń przyznawały, że nie zawsze do takich ocen dochodziło – 
czasami powodem był nadmiernie bogaty harmonogram zajęć, który zmuszał do „cięcia” 
czasu, które to zazwyczaj miało miejsce właśnie na etapie ewaluacji. Kolejnym powodem, dla 
którego ocena szkoleń prowadzonych tradycyjnie jest mniej powszechna, jest niechęć 
kursantów do wystawiania opinii (zwłaszcza negatywnych). Zdaniem działów szkoleń, oceny 
takie zazwyczaj mają podobny charakter, niezmiernie rzadko spotyka się oceny negatywne 
lub pozytywne, które zawierałyby przekonujące (z punktu widzenia osoby analizującej 
kwestionariusze ocen) argumenty za lub przeciw. W takich przypadkach osoby 
odpowiedzialne za realizację szkoleń w firmach podejrzewały, że opinia kursanta bazowała 
na emocjach, niechęciach bądź sympatii, a nie na faktycznie zaistniałych zdarzeniach. 
Elektroniczna ewaluacja nie jest rozwiązaniem, które pozwala na formułowanie opinii 
obiektywnych, jednakże oprócz tego, że może być obligatoryjnym elementem szkolenia (więc 
nie ma możliwości uniknięcia wyrażenia swojej opinii), to zazwyczaj różni się od ewaluacji 
tradycyjnej budową. Większość formularzy ocen dla szkoleń tradycyjnych zawiera pytania 
otwarte typu „co się Panu/Pani podobało?” bądź „czego brakowało w szkoleniu?”. 
Formularze elektroniczne zawierają więcej pytań zamkniętych, których celem jest poznanie 
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konkretnej oceny słuchacza. Są to pytania typu „jak w podanej skali ocenia Pan/Pani 
szkolenie?” albo „spośród listy zagadnień proszę o wskazanie tych, którym Państwa zdaniem 
szkolenie poświęciło niewystarczającą ilość czasu267”. Miarodajną informacją jest również 
analiza aktywności uczestników szkolenia w trakcie jego realizacji. W tym przypadku 
szkolenie elektroniczne pozwala na uzyskanie bardziej szczegółowych danych niż w 
przypadku szkolenia tradycyjnego268. Czas logowania i wylogowania z platformy e-
learningowej, każda wypowiedź na forum czy czacie internetowym, wysłane maile – to 
wszystko są informacje, które zostają zapisane w systemach komputerowych i które można 
poddać analizie. W przypadku szkolenia tradycyjnego rozwiązaniem byłoby nagrywanie 
takiego szkolenia, co jednak mogłoby wpływać destrukcyjnie na jego przebieg (dodatkowy 
stres dla kursantów, a także dla samego prowadzącego). 
Pomiar efektywności – czyli kosztów i zysków (zapewne spodziewanych) może 
nastąpić dopiero po zakończeniu szkolenia, a dla pełniejszej informacji zwłaszcza odnośnie 
zysków wynikłych z udziału w szkoleniu, czas ten może być znacznie odległy od samego 
szkolenia. Efektywność znacznie łatwiej policzyć dla szkoleń typowo technicznych, których 
celem jest nauczenie korzystania z określonego rozwiązania, technologii. Znacznie 
trudniejszym zadaniem jest dokonanie pomiaru efektywności dla zdolności stricte 
menedżerskich, trudno mierzalnych. W tym przypadku na efekty szkolenia nie tylko trzeba 
czekać, ale czasami trudno je wyselekcjonować z elementów wchodzących w skład aktywów 
przedsiębiorstwa. Stąd wniosek, iż pomiar powinien odnosić się do przygotowanych, na 
etapie planowania, strategii szkoleniowych i zdefiniowanych dla nich celów. Spełnienie 
założonych celów i stopnień ich realizacji, można uznać za wynik wystarczający do 
dokonania pomiaru efektywności szkolenia.  
Ostatnim i najtrudniej mierzalnym elementem jest ocena zmian. O ile wyniki pomiaru 
poprzedniego elementu procesu już stanowiły pewien problem, to ocena zmian zachodzących 
w wyniku realizacji szkolenia, może stanowić jeszcze trudniejsze zadanie. Stąd wiele działów 
kadr pomija ten element w swoich analizach, choć nie zawsze jest to dobrym rozwiązaniem. 
Ocena zmian jest odległa w czasie od samego szkolenia, trudno nawet oszacować czas po 
jakim należałoby się tych zmian spodziewać. Dla działów kadr ocena zmian może być 
realizowana przy okazji zbierania i aktualizowania informacji, wyszczególnionych w 
                                                 
267 Pytania z ankiety ewaluacyjnej jednego z analizowanych szkoleń – Szkolenie E 
268 Mowa tu o szkoleniach jednorazowych, gdzie trener nie zna swoich kursantów, co uniemożliwia mu pełną 
rejestrację ich aktywności i wypowiedzi (taką możliwość ma dla porównania nauczyciel w klasie lekcyjnej, 
którego kontakt z uczniami nie ogranicza się do kilkugodzinnego szkolenia) 
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pierwszym etapie planowania nowego szkolenia. Stąd właśnie wynika konieczność 
analizowania strategii szkoleniowej pracowników, zwłaszcza tych zatrudnionych na 
stanowiskach kierowniczych, jako powtarzającego się cyklu, w którym poszczególne 
elementy wzajemnie na siebie wpływają. 
Prezentowany powyżej cykl jest wynikiem zarówno przeprowadzonej analizy 
literaturowej, jak i analiz prowadzonych w ramach trzeciego etapu badań. Mowa tu o 
wywiadach wśród pracowników zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych, jak i analiza 
dokumentacji działów zajmujących się szkoleniami w badanych przedsiębiorstwach. 
Przeprowadzone w ramach dysertacji własne były badaniami ex-post. Miały one miejsce już 
po ukończeniu szkolenia przez pracowników, a autorka nie miała wpływu ani na wybór 
tematyki szkoleń, ani strategii szkolenia. Wszelkie analizy zachodzące na etapie planowania 
szkolenia dokonywane były w przedsiębiorstwach, podobnie jak dane historyczne, w których 
organizacje przechowywały swoje wcześniejsze doświadczenia szkoleniowe. Głównym celem 
badań było wskazanie czynników wpływających na efektywność szkolenia kadry 
kierowniczej szczebla operacyjnego i taktycznego. W wyniku przeprowadzonych badań udało 
się dokonać takiego zestawienia, a także wskazać optymalną, w tym względzie strategię 
szkolenia. 
4.7 Wnioski i podsumowanie badań 
Konieczność nieustannego uzupełniania i aktualizowania zasobów wiedzy stała się 
codziennością przedsiębiorstw. Spośród organizacji biznesowych, które zdecydowały się na 
udział w badaniach (N=211) 96% przyznało, iż szkolenie pracowników jest koniecznością, 
którą narzucają współczesne, szybko zmieniające się warunki gospodarcze. Bardzo często 
(75% badanych organizacji) udział w szkoleniu jest integralnym elementem polityki 
motywacyjnej skierowanej dla pracownika, a niejednokrotnie udział w nim stanowi nagrodę 
dla wyróżniającej się osoby. Szkolenia prowadzone przez pracodawców coraz częściej 
przybierają formę zdalną. Duże przedsiębiorstwa o charakterze międzynarodowym lub 
globalnym mają do dyspozycji własne platformy oraz bazy szkoleń, które zostały 
zaprojektowane z myślą o specyficznych wymaganiach danej organizacji oraz o jej 
pracownikach. Mniejsze korzystają z bazy gotowych szkoleń (dostępnych przykładowo na 
stronach organizacji takich jak np. PARP269 bądź wyszukiwanych poprzez internetowe 
                                                 
269 Oficjalna strona Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiębiorczości http://www.parp.gov.pl (12.09.2012 
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katalogi szkoleń270). Wybór strategii szkoleniowej wykorzystywanej w firmie pozostaje w 
gestii pracodawcy, jednakże coraz częściej dokonywana jest w organizacja ewaluacja 
podejmowanych działań szkoleniowych. Stąd też znana jest opinia pracowników odnośnie 
użyteczności poszczególnych form szkoleń. Jak wykazują badania negatywną opinię o 
rozwiązaniach zdalnych, czyli szkoleniach realizowanych e-learningowo mają zazwyczaj 
osoby (firmy), które w swojej historii z takiego rozwiązania nie korzystały. Większość z 
biorących w badaniu organizacji na pytanie, jak przeprowadzone w firmie szkolenie zdalne 
było oceniane przez osoby w nim uczestniczące zaznaczyło, że oceniane było jako bardzo 
dobre. Przedsiębiorstwa przyznają, iż szkolenie zdalne jest szczególnie wygodne w zakresie 
nauki praktycznych umiejętności, takich jak nauka języka, czy obsługa programu 
komputerowego. Nie można jednakże zdegradować szkolenia elektronicznego jedynie do jego 
podstawowych użyteczności, gdyż zdarzają się rozbudowane kursy, umożliwiające interakcję 
i przeprowadzanie skomplikowanych symulacji (np. gry giełdowe). Jak wynika z ankiet 
(tabela 4-4) w zależności od pełnionego stanowiska (pracownicy na stanowiskach liniowych 
oraz kierownicy średniego i niższego szczebla) forma szkolenia była różnie oceniana. 
Najwyższe oceny, w przypadku szkolenia pracowników szczebla kierowniczego uzyskało 
szkolenie mieszane, czyli takie które łączy użyteczność szkolenia tradycyjnego i 
elektronicznego. W przypadku pracowników operacyjnych najwyższą ocenę przedsiębiorstwa 
przypisały szkoleniom elektronicznym. O ocenę zostały poproszone jedynie przedsiębiorstwa, 
które w swojej praktyce korzystały zarówno ze szkoleń tradycyjnych, jak i elektronicznych. 
W wyniku przeprowadzonych badań literaturowych wyszczególniony został szereg 
czynników istotnych dla oceny procesów szkolenia w przedsiębiorstwach ze szczególnym 
uwzględnieniem szkolenia realizowanego metodą zdalną. Czynniki te, wraz z odniesieniem 
do literatury przedmiotu zostały wyszczególnione w tabeli 3-1 w pierwszej części pracy. 
Przeprowadzone badania ankietowe oraz ich analiza statystyczna, miały na celu wskazanie, 
które z opisanych wcześniej czynników są rzeczywiście istotne w szkoleniu pracowników 
zatrudnionych na stanowiskach menedżerskich. W tym celu wykorzystany został model 
akceptacji nowych technologii TAM, którego budowa oraz zastosowania zostały opisane w 
rozdziale poświęconym narzędziom analizy danych.  
 
                                                 
270 Przykładem takiego internetowego katalogu firm szkoleniowych oraz ich oferty jest 
http://www.szkolenia.com (12.09.2012), gdzie za pomocą wyszukiwarki z bogatego katalogu gotowych kursów 
wybrać ofertę spełniającą oczekiwania szkoleniowej organizacji 
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Tabela 4-19. Istotność czynników w modelu analizowanym w II etapie badań przy wykorzystaniu metody 
TAM 
Nazwa i kod czynnika Cała próba badawcza N=143 Kierownicy N=106 























szkolenia, jakość i 
aktualność informacji 
SYSQ1 
    
Prostota obsługi szkolenia 
SYSQ2 
    
Terminowość i 
punktualność, a także 
szybkość realizacji 
szkolenia SYSQ3 
    
Możliwość śledzenia 
postępów w nauce dzięki 
platformie e-learningowej 
SYSQ4 
    
Elastyczność czasowa 
szkolenia, w tym brak 
dojazdów na szkolenia 
FUSE1 
    
Dostępność materiałów 
szkoleniowych FUSE2 
    
Możliwość aktualizacji 
treści zajęć FUSE3 
    
Wykorzystywanie w 
szkoleniu zasobów wiedzy 
przedsiębiorstwa FUSE4  
    
Możliwość pracy grupowej 
SUSE1 
    
Niwelacja barier i 
ograniczeń SUSE2 
    
Możliwość nawiązywania 
znajomości SUSE3  
    
Możliwość samokształcenia 
SUSE4 
    






    
Nowoczesna forma 
szkolenia i związana z tym 
przyjemność, 
zainteresowanie nauką oraz 
samą technologią PLEA2 
    
Chęć wykorzystania nowej 
technologii ATTI 
    
Legenda:     
Czynniki nieistotne statystycznie dla analizowanego modelu  
Czynniki istotne lecz odrzucone w wyniku realizacji kolejnych iteracji w 
estymacji modelu 
 
Czynniki o najwyższej istotności dla analizowanego modelu  
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań  
Metoda TAM została w formie wykorzystanej w dysertacji została zmodyfikowana. 
Uwzględnione tu zostały dodatkowe czynniki, które zdaniem autorów takich jak J.C. Roca, C-
M. Chiu, F.H. Martinez271 czy K. Wolski272, silnie wpływają na ocenę użyteczności e-
learningu rozumianą jako chęć wykorzystania nowej strategii szkolenia. Elementami, które 
zostały rozszerzyły tradycyjny model TAM były te, w których ocena użyteczności strategii 
szkolenia jest zależna od postrzeganej jakości technologii (czynniki oznaczone kodem SYSQ) 
oraz wynika z wpływu innych osób (czynniki oznaczone kodem SUSE). 
Szczegółowa procedura badań oraz analiza danych zostały szczegółowo opisane w 
drugiej części pracy, a wydruk obrazujący kolejne kroki analizy statystycznej wykonanej za 
pomocą programu komputerowego DEMS znajduje się w załączniku do pracy. W tabeli 4-19 
zaprezentowane zostały zbiorcze wyniki przeprowadzonych kalkulacji. Wskazują one na 
wyraźne różnice w preferowanych czynnikach wskazywanych jako istotne przez grupę 
pracowników zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych szczebla taktycznego oraz 
operacyjnego.  
Czynniki te zostały zweryfikowane ponownie w trakcie przeprowadzonych 
wywiadach zogniskowanych, które stanowiły element trzeciego etapu badań. Wskazały one 
jednoznacznie, iż szkolenia dedykowane kadrze kierowniczej średniego i niższego szczebla, 
                                                 
271 Roca J.C., Chiu C-M., Martinez F. H., Understanding e-learning continuance intention… op.cit. 




realizowane w sposób zdalny lub techniką mieszaną uzyskują bardzo wysokie oceny ich 
użytkowników (tabela 4-17). Zgadza się to z wynikami uzyskanymi w badaniach 
prowadzonych w przedsiębiorstwach w wyniku I etapu badań terenowych. Tam również 
kadra kierownicza wskazywała formę mieszaną jako najbardziej użyteczną ze względu na 
specyfikę wykonywanej pracy.  
Cykl przedstawiony na rysunku 4-21 jest propozycją sugerowanych kroków 
postępowania. Zgodnie z wcześniejszym stwierdzeniem mapowanie ułatwia prezentację oraz 
analizę procesu biznesowego. Pozwala również na przyjrzenie się jego elementom 
składowym oraz ich udoskonalanie. Schemat ten stanowi zestaw kroków postępowania, 
których uwzględnianie wpłynie na poprawę działania procesów szkoleniowych w 
przedsiębiorstwie. Jest to model opracowany na bazie analiz literaturowych, który uwzględnia 
spostrzeżenia i doświadczenia praktyków, czyli przedsiębiorstw, które nieustannie prowadzą 
działania szkoleniowe skierowane do swoich pracowników. Przedstawiona procedura 
skoncentrowana jest na szkoleniu szczególnej grupy pracowniczej, jaką są członkowie kadry 
kierowniczej. Ze względu na specyficzne uwarunkowania i wymagania stawiane przez tą 
grupę pracowniczą, procedura prowadzenia procesów szkoleniowych powinna być w tym 
przypadku zmodyfikowana, co zostało uwzględnione przy konstrukcji modelu. 
Przedsiębiorstwo ma w kwestii realizacji szkoleń pracowników do dyspozycji cztery 
podstawowe strategie, których cechy zostały zestawione w tabeli 4-20, a które zostały 
szczegółowo opisane w części pracy poświęconej literaturze przedmiotu. Zawarte w tabeli 
wartości liczbowe wyjaśniające stopień realizacji poszczególnych, analizowanych cech, są 
wynikiem przeprowadzonych analiz, badań ankietowych. Są one w głównej mierze wynikiem 
wywiadów z pracownikami działów kadr i szkoleń w analizowanych przedsiębiorstwach oraz 
ich doświadczeń praktycznych z różnymi stosowanymi w ich miejscu pracy strategiami 
szkolenia. Zastosowany w tabeli podział na różne typy szkoleń został szczegółowo opisany w 
części pierwszej pracy. Zakres przeprowadzonych badań pozwolił na formułowanie 
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Źródło: opracowanie na podstawie Wieczorkowska G, Psychologiczne ograniczenia, Wydawnictwa 






Celem poznawczym pracy jest dokonanie analizy procesu doskonalenia zawodowego 
pracowników zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych szczebla taktycznego i 
operacyjnego. Szczególny nacisk w rozważaniach położony został na zdalne techniki 
nauczania i doskonalenia tej grupy pracowników. Pierwsza część pracy stanowi wstęp 
teoretyczny, analizę literatury oraz stanu obecnego, w drugiej części opisane zostały 
poszczególne etapy przeprowadzonego w rozprawie badania. Miało ono na celu 
zweryfikowanie tezy pracy, która brzmi następująco: 
Zdalne nauczanie pozwala na bardziej użyteczne, niż w przypadku nauczania 
tradycyjnego, przekazywanie wiedzy na poziomie średniej i podstawowej kadry kierowniczej 
w przedsiębiorstwie.  
Dla zweryfikowania tezy, a także dla usystematyzowania przeprowadzanych badań, 
zostały sformułowane zadania oraz hipotezy badawcze. Pierwsze z zadań polegało na 
znalezieniu zestawu czynników, które są niezależne od przyjętej formy nauczania i 
jednocześnie są one szczególnie istotne dla kadry kierowniczej. Chodziło w tym miejscu o 
takie cechy szkoleń, które zawsze, niezależnie od stosowanej metody realizacji kursu, będą 
pożądane w nauczaniu kadry kierowniczej i będą wpływały pozytywnie na ocenę całego 
szkolenia. Wyszczególnienie tych czynników stanowiło punkt wyjścia dla dalszych rozważań. 
W ramach dysertacji poszukiwany był zestaw czynników, charakterystycznych dla 
szkolenia kadry kierowniczej i niezależnych od formy nauczania, który wpływa na 
użyteczność realizowanych w przedsiębiorstwie strategii szkoleniowych. Zadanie to zostało 
zrealizowane i zweryfikowane na podstawie przeprowadzonych badań terenowych, opisanych 
szczegółowo w czwartym rozdziale pracy (rozdział 4.4). Przeprowadzone studia wykazały, iż 
istnieje szereg czynników znacznie bardziej istotnych dla pracowników kadry kierowniczej 
niższego i średniego szczebla, niż dla pracowników zatrudnionych na stanowiskach 
operacyjnych (tabela 4-9). Kolejnym krokiem było wskazanie tych cech szkoleń, które z 
punktu widzenia kadry kierowniczej przedsiębiorstwa, są najistotniejsze (rysunek 4-11). Są 
one związane w dużej mierze z ograniczeniami czasowymi i koniecznością bardziej 
restrykcyjnego planowania i organizowania pracy dla osób zatrudnionych na stanowiskach 
menedżerskich. Z tej przyczyny szczególnie pożądanymi cechami szkolenia dla pracowników 
kadry kierowniczej są: 
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 Elastyczność czasowa szkolenia, czyli możliwość rozpoczęcia nauki w czasie 
dogodnym dla szkolonej osoby. Dużym problemem dla kadry zarządzającej jest 
dostosowanie swojego grafika do potrzeb kursów. Praca na stanowiskach 
menedżerskich związana jest niejednokrotnie z koniecznością podejmowania 
licznych spotkań i podróży służbowych, niekiedy planowanych „z dnia na dzień”. W 
takim przypadku asynchroniczność zajęć realizowanych e-learningowo okazuje się 
szczególnie interesującym czynnikiem dla kadry zarządzającej. W praktyce 
przekłada się to na fakt, iż kursant ma określony czas (najczęściej jest to tydzień) na 
zapoznanie się z treścią modułu oraz rozwiązanie zadań. Dla zajęć realizowanych w 
sposób tradycyjny konieczność osobistego udziału w szkoleniu mogłaby stanowić 
istotną barierę. W tym miejscu należy jednak zaznaczyć, iż wprawdzie zajęcia 
realizowane zdalnie mają charakter asynchroniczny, to jednak powinny one mieć 
wyraźnie narzucone terminy „rozliczenia się” uczestnika szkolenia z kolejnych 
modułów zajęciowych. Dzięki temu na osobie szkolonej wymuszana jest 
systematyczność co jest niekiedy warunkiem decydującym o ukończeniu podjętego 
kursu.  
 Redukcja konieczności dojazdów na szkolenia. W szkoleniach tradycyjnych istnieje 
konieczność poświęcenia czasu na dotarcie do miejsca, w którym odbywa się nauka. 
W przypadku doszkalania pracowników realizowanego w ramach organizacji często 
jest ono połączone z jedno- lub kilkudniowym wyjazdem do odpowiednio 
przygotowanego miejsca (ośrodka szkoleniowego, hotelu, centrum 
konferencyjnego). Dla szkoleń zdalnych konieczność dojazdów jest 
zminimalizowana, gdyż są one realizowane w dowolnym miejscu, w którym 
aktualnie znajduje się osoba szkolona i jej komputer. Jedynym ograniczeniem jest tu 
dostęp do sieci Internet. Bardzo często szkolenie elektroniczne przybiera formę 
plików (dźwiękowych, audiowizualnych bądź tekstowych), które uczestnik kursu 
może pobrać z platformy i zapisać na dysku swojego komputera. W takim przypadku 
można korzystać ze szkolenia bez konieczności posiadania w danym momencie 
podłączenia do sieci teleinformatycznej. 
 Możliwość dostosowania treści zajęć do własnych potrzeb. Wynika to z założenia, iż 
kadra kierownicza to wyjątkowo dobrze wykształcona grupa pracowników. 
Szkolenie przygotowywane dla tej grupy powinno mieć charakter problemowy, 
powinno przedstawiać możliwe do wystąpienia zdarzenia rynkowe czy problemy, 
które powinny zostać w ramach szkolenia rozwiązywane. Jest to cecha szczególnie 
208 
 
podkreślana w literaturze przedmiotu (rozdział 1.2), gdzie akcentowana jest 
konieczność dostosowywania treści zajęć do potrzeb konkretnych odbiorców. W 
szczególności odnosi się to do osób pracujących, które przez uczestnictwo 
szkoleniach jedynie uzupełniają i aktualizują swoje zasoby wiedzy. 
 Szybkość realizacji szkolenia, które powinno być możliwie zwięzłe. Czas trwania 
kursu nie powinien się nadmiernie wydłużać, co zostało podkreślone podczas 
przeprowadzonych w ramach dysertacji wywiadów. Szkolenia, których czas trwania 
był dłuższy niż jeden miesiąc, otrzymywały znacznie niższe oceny ze strony 
uczestników274. Jak wykazały przeprowadzone wywiady – kursy doszkalające 
trwające dłużej niż cztery tygodnie powodują u swoich odbiorców znudzenie i 
zniechęcenie. Konsekwencją były tu niższe wyniki osiągane przez osobę szkoloną, a 
także niższe oceny użyteczności samego szkolenia. 
 Możliwość aktualizowania treści szkolenia, czyli zapewnienie pracownika o tym, iż 
w wyniku szkolenia uzyskuje on możliwie najbardziej aktualną i kompletną 
informację, na której można polegać przy pełnieniu obowiązków służbowych.  
Dla pracowników zatrudnionych na stanowiskach liniowych wymagania kształtowały 
się w nieco inny sposób. Jako czynniki szczególnie istotne, przeprowadzone badania 
wskazały: 
 Dostęp do materiałów szkoleniowych – rozumiane jako istnienie gotowego i możliwie 
kompletnego skryptu, który zawiera informacje będące treścią szkolenia. W tym 
przypadku pracownicy, podczas wywiadów przyznawali się do niechęci pogłębiania 
wiedzy i korzystania z innych pozycji literaturowych (literatury dodatkowej), niż 
wskazany przez prowadzącego materiał dydaktyczny. 
 Niwelację barier i ograniczeń dzięki realizacji szkoleń realizowanych zdalnie.  
 Prostotę obsługi szkolenia. 
 Zainteresowanie nowoczesnym rozwiązaniem oraz przyjemność, jaką przynosi 
korzystanie z atrakcyjnej, nieznanej wcześniej formy nauczania. 
                                                 
274 Zgodnie z informacjami uzyskanymi od działów kadr przedsiębiorstw A, B, C i E. Szkolenia analizowane w 
ramach badań realizowane były w przeciągu miesiąca, co uniemożliwiło uzyskanie tego typu informacji w 
ramach wywiadów. Są to jednak dane, które znajdują się w posiadaniu działów kadr, gdyż współpracujące 
przedsiębiorstwa prowadzą rozbudowaną politykę szkoleniową. Przedsiębiorstwa A, B i E w ramach swoich 
działań szkoleniowych niejednokrotnie organizowały szkolenia o czasie trwania przekraczającym 2-3 miesiące. 
Ze względu jednak na negatywne oceny, szkolenia tego typu zostały usunięte z planów organizacyjnych. W 
żadnym z analizowanych przedsiębiorstw w chwili obecnej nie prowadzi się szkoleń dłuższych niż 1 miesiąc 
dedykowanych dla kadry kierowniczej. Takie szkolenia nie są również w najbliższym czasie planowane. 
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Wymogi opisane powyżej, powinny być szczególnie uwzględniane przez działy 
szkoleń lub osoby bezpośrednio odpowiedzialne za realizację szkoleń, przy planowaniu 
strategii szkoleniowej dedykowanej pracownikom zatrudnionym na stanowiskach 
kierowniczych, co zostało podkreślone w zaproponowanym procesie szkolenia kadry 
kierowniczej (rysunek 4-21).  
Dla weryfikacji pierwszego zadania badawczego skonstruowane zostały dwa modele 
badawcze, bazujące na teorii akceptacji nowoczesnych technologii TAM. Koncepcja oraz 
zastosowania modelu TAM zostały przytoczone we wcześniejszej części pracy (rozdział 
4.2.1). Klasyczny model TAM, który jako podstawowe czynniki wpływające na chęć 
korzystania z nowej technologii wymienia jej użyteczność oraz łatwość użycia (rysunek 4-2), 
został rozszerzony o dodatkowe czynniki: postrzegana jakość technologii oraz oceny 
wynikające z istnienia i znaczenia wpływu innych osób (na schemacie 1-9 zostały one 
określone jako normy subiektywne).  
W tym miejscu wrócić należy do postawionych na wstępie pracy hipotez oraz 
uzyskanych wyników badań. Model pierwszy mówi o wpływie poszczególnych czynników 
(funkcjonalności systemu, jego jakości, aspektów społecznych korzystania z systemu i 
przyjemności, jaką daje nauka przy pomocy nowoczesnej technologii) na intencje 
wykorzystania tej technologii. Model pierwszy ma na celu zweryfikowanie hipotez 
badawczych, które zostały sformułowane na wstępie pracy, a które mają charakter rozłączny. 
Hipotezy te brzmią następująco: 
H1 – Na intencje użycia (ATTI) technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa czynnik funkcjonalności systemu (FUSE) 
H2 - Na intencje użycia (ATTI) technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa jakość systemu (SYSQ) 
H3 - Na intencje użycia (ATTI) technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa czynnik mówiący o społecznej użyteczności systemu (SUSE) 
H4 - Na intencje użycia (ATTI) technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa przyjemność, którą odczuwa użytkownik w wyniku korzystania z 
technologii (PLEA) 
Celem przeprowadzonych analiz jest wskazanie jednej prawdziwej spośród wymienionych 
wcześniej założeń. Dzięki zastosowaniu analizy regresji (metoda została szczegółowo opisana 
w rozdziale 4.2.2.), w wyniku przeprowadzonych analiz (rozdział 4.4.2.) jako hipotezę 
prawdziwą dla pracowników zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych szczebla 
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taktycznego i operacyjnego wskazać należy hipotezę H1. Zgodnie z uzyskanymi wynikami 
badań czynnikiem o najwyższej precyzji szacunku mierzonej ilorazem t w modelu pierwszym 
dla pracowników zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych (gdzie wielkość badanej 
próby N=106) był czynnik związany z funkcjonalnością szkolenia. Mowa tu o elastyczności 
czasowej szkolenia, czyli możliwości samodzielnego decydowania o czasie podejmowania 
wysiłków szkoleniowych. W grupie kontrolnej, która obejmowała również pracowników 
zatrudnionych na stanowiskach operacyjnych (N=143) również hipoteza H1 została 
zweryfikowana pozytywnie.  
Drugi model przygotowany na potrzeby badań analizuje wpływ zmiennych na 
wykorzystanie i zaangażowanie w nową technologię (e-learning), zgodnie z założeniami 
modelu TAM. Hipotezy dla tego modelu kształtują się następująco 
H5 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływa czynnik funkcjonalności systemu (FUSE) 
H6 – Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływa jakość systemu (SYSQ) 
H7 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływa czynnik mówiący o społecznej użyteczności systemu 
(SUSE) 
H8 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływa przyjemność, którą odczuwa użytkownik w wyniku 
korzystania z technologii (PLEA) 
H9 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) technologii zdalnego nauczania w 
największym stopniu wpływają intencje użycia nowej technologii (ATTI) 
Podobnie jak w przypadku hipotez sformułowanych dla modelu pierwszego, tutaj również 
mamy do czynienia z rozłącznością stwierdzeń. Z tej przyczyny poszukiwana jest jedna, 
prawdziwa hipoteza, która wskaże najistotniejszy czynnik decydujący o zaangażowaniu 
pracowników kadry kierowniczej szczebla taktycznego i operacyjnego, w szkolenia 
realizowane zdalnie. Czynnikiem, który w wyniku analiz, został wyłoniony jako ten, o 
najwyższej precyzji szacunku mierzonej ilorazem t był czynnik funkcjonalny, który mówił o 
możliwości dokonywania szybkich zmian, aktualizacji w treści szkoleń. Hipotezą prawdziwą 
jest dla modelu drugiego, dla pracowników kadry menedżerskiej, hipoteza H1. Grupa 
kontrolna w badaniach, czyli pracownicy zatrudnieni również na stanowiskach operacyjnych, 
jako czynnik o najwyższej precyzji szacunku mierzonej statystyką t wskazała jako prawdziwą 
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hipotezę H9. W tabeli 5-1 zaprezentowane zostały wyniki weryfikacji hipotez postawionych 
na wstępie pracy. 






H1 – Na intencje użycia (ATTI) technologii 
zdalnego nauczania w największym stopniu 
wpływa czynnik funkcjonalności systemu (FUSE) 
Prawda Prawda 
 
H2 - Na intencje użycia (ATTI) technologii 
zdalnego nauczania w największym stopniu 
wpływa jakość systemu (SYSQ) 
Fałsz Fałsz 
H3 - Na intencje użycia (ATTI) technologii 
zdalnego nauczania w największym stopniu 
wpływa czynnik mówiący o społecznej 
użyteczności systemu (SUSE) 
Fałsz Fałsz 
H4 - Na intencje użycia (ATTI) technologii 
zdalnego nauczania w największym stopniu 
wpływa przyjemność, którą odczuwa użytkownik 
w wyniku korzystania z technologii (PLEA) 
Fałsz Fałsz 
Model 2 
H5 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) 
technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa czynnik funkcjonalności systemu 
(FUSE) 
Fałsz Prawda 
H6 – Na aktualne wykorzystanie (COMM) 
technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa jakość systemu (SYSQ) 
Fałsz Fałsz 
H7 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) 
technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa czynnik mówiący o społecznej 
użyteczności systemu (SUSE) 
Fałsz Fałsz 
H8 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) 
technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływa przyjemność, którą odczuwa 
użytkownik w wyniku korzystania z technologii 
(PLEA) 
Fałsz Fałsz 
H9 - Na aktualne wykorzystanie (COMM) 
technologii zdalnego nauczania w największym 
stopniu wpływają intencje użycia nowej 
technologii (ATTI) 
Prawda Fałsz 
Źródło: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badań 
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Zanotować należy, iż pomimo wskazania czynnika o największym znaczeniu dla 
akceptacji i zaangażowania w nauczanie w sposób zdalny, nie należy ignorować pozostałych 
cech, które zostały wskazane w pracy. Czynniki znacznie wpływające (siła wpływu mierzona 
była za pomocą statystyki t) na intencje wykorzystania, a następnie na zaangażowanie się w 
zdalne nauczanie zostały przedstawione w poprzedniej części pracy w tabeli 4-9. Wnioskami, 
które można wyciągnąć na podstawie analiz i weryfikacji hipotez są:  
 Niezależnie od przyjętego modelu, czynniki oznaczające funkcjonalność i jakość 
systemu są czynnikami istotnymi zarówno dla intencji użycia, jak i dla zaangażowania 
w korzystanie ze zdalnego nauczania.  
 Dla kadry kierowniczej czynnikiem kluczowym decydującym zarówno o chęci 
wykorzystania e-learningu w doskonaleniu swoich umiejętności, jak i w 
zaangażowaniu się w ten sposób nauczania jest czynnik funkcjonalny. W 
szczególności podkreśla się tu elastyczność czasową szkolenia realizowanego w 
sposób zdalny. Bardzo istotne jest również to, że zdalne nauczanie wymusza zarówno 
na prowadzącym, jak i na osobach szkolonych, konieczność dotrzymywania terminów 
i ścisłego przestrzegania harmonogramu prac. Taki narzucony przez system rygor 
okazuje się szczególnie istotny dla pracowników kadry kierowniczej. 
 Na chęć skorzystania i wybór zdalnego nauczania jako formy uzupełniania wiedz 
może wpływać ciekawość użytkownika. Przyjemność, jaką daje korzystanie z 
nowoczesnej formy nauczania wpływa na chęć skorzystania z niej. Nie jest jednak 
istotna, już na etapie zaangażowania się w korzystanie z tego elementu. Oznacza to, że 
czynnik ten jest szczególnie pomocny dla menedżerów dopiero rozpoczynających 
naukę w sposób zdalny i jako taki powinien być szczególnie akcentowany. Można, a 
nawet należy, wykorzystywać go jako formę zachęty, czynnika motywującego do 
rozpoczęcia pracy, albo jako elementu wprowadzającego urozmaicenie w szczególnie 
problematycznych zagadnieniach w trakcie szkolenia.  
 Bardzo istotnym czynnikiem wpływającym na zaangażowanie użytkownika w 
korzystanie z technologii e-learning są pozytywne intencje wykorzystania tej 
technologii. Jest to zgodne z założeniami modelu TAM, co może wskazywać na 





Drugie z zadań badawczych postawionych na wstępie pracy mówi, iż stosowana w 
przedsiębiorstwie strategia nauczania ma istotny wpływ na jakość procesu szkolenia kadry 
zarządzającej. Jakość ta rozumiana jest jako użyteczność szkolenia mierzona zadowoleniem 
zarówno pracownika jak i pracodawcy. Również to zadanie zostało zrealizowane w ramach 
przeprowadzonych badań. Wybór formy szkolenia jest decyzją, która powinna zostać podjęta 
w trakcie fazy analizowania potrzeb i planowania strategii szkoleniowej (rozdział 4.6.). W 
wyniku przeprowadzanych w dysertacji studiów wyszczególnione zostały czynniki, które 
stanowią punkt wyjścia dla poszukiwań najbardziej obiecującej strategii szkolenia kadry 
kierowniczej przedsiębiorstwa. Spośród opisanych we wcześniejszych częściach pracy 
strategii szkolenia, przedsiębiorstwa nadal najczęściej stosują szkolenia tradycyjne, czyli takie 
w którym mamy bezpośredni i osobisty kontakt osoby szkolonej z trenerem. Jest to również 
strategia najczęściej stosowana w przypadku szkolenia kadry najwyższego szczebla. W takich 
przypadkach, trenerami są zazwyczaj uznane autorytety w danej dziedzinie wiedzy, bądź 
znane postaci ze świata biznesu. Coraz częściej jednak pojawiają się w praktyce doskonalenia 
zasobów ludzkich organizacji nowoczesne szkolenia zdalne, bądź szkolenia mieszane. 
Szkolenia typowo e-learningowe, czyli te realizowane w pełni przez komputer, mają 
szczególne zastosowanie w przypadku szkolenia kadry pracowniczej poziomu operacyjnego, 
bądź niższego kierownictwa. Mowa tu o typowo technicznych, takich jak: kursy z zakresu 
BHP, nauka programu komputerowego, przyswojenie sobie obowiązujących w firmie 
procedur przykładowo z zakresu likwidacji szkód (branża ubezpieczeniowa), itp.  
Coraz bardziej popularnym i docenianym przez przedsiębiorstwa rozwiązaniem staje 
się szkolenie mieszane, które łączy szkolenie tradycyjne i kontakt z trenerem z 
przekazywaniem wiedzy przez komputer. W przypadku tego typu szkoleń mamy do czynienia 
z bogatym zakresem tematyki szkoleń, począwszy od nauki języków obcych, aż do kursów z 
zakresu biznesu, czy księgowości. Forma mieszana szkolenia oceniana jest przez 
przedsiębiorstwa, jako najbardziej elastyczna i wygodna, z punktu widzenia potrzeb 
organizacji. W tabeli 5-2 zestawione zostały zalety i wady dostępnych, omawianych 
szczegółowo we wcześniejszych częściach pracy, form realizacji szkoleń dla kadry 
kierowniczej. Czynnikami, które zostały poddane ocenie są cechy, które w wyniku 
wcześniejszych analiz zostały wyodrębnione jako istotnie wpływające na akceptację i 




Tabela 5-2. Zestawienie efektów i barier dostępnych strategii szkolenia kadry kierowniczej 












dojazdów na szkolenie     
Elastyczność czasowa 
szkolenia     
Indywidualizacja treści 
szkolenia     
Dostępność materiałów 
szkoleniowych     
Możliwość samodzielnego 
uzupełniania wiedzy     
Możliwość nawiązywania 
znajomości     
Możliwość pracy grupowej     
Kontakt z nauczycielem     
Motywująca i forma zajęć     
Interesująca forma zajęć     
Satysfakcjonująca – 
wpływająca na wyższą 
samoocenę forma zajęć 
    
Wpływająca na poprawę 
efektywności wykonywanej 
pracy 
    
Podsumowanie 
Ocena pozytywna  5 8 6 4 
Ocena negatywna  4 2 2 4 
Ocena neutralna  3 2 4 4 
Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych wywiadów w ramach trzeciego etapu badań 
N=71 
Legenda: Ocena pozytywna  
   Ocena negatywna  
   Ocena neutralna  
 
Są to szacunki, które opierają się na przeprowadzonych badaniach oraz wywiadach 
opisanych w rozdziale 4.5. W tabeli zostały przedstawione opinie zarówno pracowników 
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kadry kierowniczej, którzy uczestniczyli w różnego rodzaju szkoleniach, jak i osób 
bezpośrednio odpowiedzialnych za realizację szkoleń w badanych firmach. Osoby te 
reprezentowały w badaniach punkt widzenia przedsiębiorstwa i jego potrzeb. Przy każdej z 
wyszczególnionych cech graficznie zostało określone, czy dana cecha jest przez wybrany typ 
szkolenia realizowana (ocena pozytywna) czy nie (ocena negatywna). Istnieje również 
możliwość oceny neutralnej. Ma to miejsce w przypadku, gdy zdaniem respondentów 
strategia szkolenia nie wpływa w żadnym stopniu na realizację danej cechy. 
Analizując tabelę 5-2 można stwierdzić, że najbardziej użyteczną, ze względu na 
realizację wymogów pracowników kadry menedżerskiej, jest strategia szkolenia mieszanego 
(blended learning). Prowadziłoby to do potwierdzenia tezy postawione na wstępie dysertacji, 
iż faktycznie wybór technologii zdalnego nauczania wpływa na użyteczność szkolenia, a 
przez to również na poprawę jakości procesów doskonalenia kadry kierowniczej. Ze względu 
na szczególne wymagania tej grupy pracowników, do której należą kierownicy średniego i 
niższego szczebla, korzystanie z nowoczesnych strategii doskonalenia, jest decyzją w pełni 
uzasadnioną i słuszną. Szkolenia prowadzone jedynie w sposób tradycyjny często spotykają 
się z krytyką oraz niechęcią pracowników, co zostało opisane we wcześniejszych częściach 
pracy. W szczególności zagadnienie to zostało podkreślone w trzecim etapie badań, gdzie w 
wywiadach zogniskowanych szczególnie często akcentowany był problem uczestniczenia w 
szkoleniu tradycyjnym, często organizowanym poza siedzibą firmy i połączonym z licznymi 
dodatkowymi atrakcjami. Jednocześnie korzystanie tylko i wyłącznie z komputera jako 
medium przekazywania wiedzy, jest również niewystarczające. Jest to strategia dobra, jeśli 
mamy do czynienia z nauką konkretnych rozwiązań i z pewnością wpływa na rozwój 
umiejętności pracowników. Jednakże w chwili, gdy koncentrujemy się na rozwijaniu zasobów 
wiedzy kadry zarządzającej, konieczne jest spojrzenie szersze, bardziej elastyczne, stąd 
strategia szkolenia mieszanego, które uwzględnia zarówno wiedzę przekazywaną za 
pośrednictwem komputera, jak i możliwość kontaktu z trenerem (bądź współpracownikami) 
staje się strategią najbardziej obiecującą.  
Z przeprowadzonych badań wyraźnie wynika, iż wybrana strategia szkolenia wpływa 
na jego użyteczność, zarówno w opinii pracowników, jak i działów odpowiedzialnych za 
realizację szkoleń. Wybór strategii, zgodnie z którą realizowane będzie szkolenie nie jest 
sprawą przypadku, a jest on implikowany przez takie czynniki jak treść i zakres samego 
szkolenia, specyfika osób, które mu podlegają (np. mogą być to osoby znacznie oddalone 
geograficznie), ich umiejętności i dotychczasowa wiedza. Dodatkowym czynnikiem, który 
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powinien być analizowany w tym miejscu są specyficzne wymagania formułowane przez 
kadrę kierowniczą, których dotyczyły wcześniejsze rozważania i poprzednie zadanie 
badawcze. Zdalne szkolenia, wydają się w tym miejscu strategią, która pozwala na 
pogodzenie wymogów stawianych zarówno przez pracodawców jak i osoby zatrudnione. Jest 
to strategia wysoko oceniana przez przedsiębiorstwa, jako pozwalająca na oszczędność czasu 
pracy i nie odrywanie pracownika od pilnych zajęć, a także pozwalająca na pełną kontrolę 
oraz ingerencję w procesy nauczania. Jednocześnie jest strategią cenioną przez samych 
pracowników, którzy dostrzegają w niej możliwość samodzielnego planowania i oszczędzania 
czasu pracy, możliwość indywidualizowania trybu nauczania i okazję do samorozwoju. Jak 
wynikało z przeprowadzonych analiz są to czynniki szczególnie istotne dla pracowników 
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych. Realizacja szkoleń metodą zdalną jest to 
strategia, co zostało podkreślone w badaniach, wysoko oceniana jako nowoczesna, 
wymagająca dodatkowych umiejętności (co jednoznacznie wyżej plasuje w rankingach ocen 
osoby z niej korzystające). Potwierdza to jednoznacznie postawioną w dysertacji tezę 
badawczą. 
W tym miejscu kończą się rozważania zaakcentowane na wstępie pracy i jednocześnie 
otwiera się szeroki zakres zagadnień, które zostały przytoczone w ramach przeprowadzonych 
rozważań, a które mogą i powinny stanowić wstęp do dalszych prac badawczych. 
Przeprowadzone analizy i sformułowane wnioski mogą okazać się przydatne dla poprawy 
użyteczności szkoleń pracowniczych. Mogą być one stosowane zarówno dla szkoleń 
realizowanych przez przedsiębiorstwa, ale również przez specjalistyczne firmy szkoleniowe, a 
także przez uczelnie, które w dzisiejszych warunkach coraz częściej dedykują swoją ofertę dla 
osób pracujących, a nawet samych firm. Uzyskane wnioski mogą być również punktem 
wyjścia do dalszych, bardziej szczegółowych analiz związanych z praktycznym 
przygotowaniem strategii szkoleniowych czy udoskonalaniem polityki edukacyjnej dla 
pracowników. Mogą one być również bazą do poszerzonych badań, których celem będzie 
wskazanie czynników motywujących – zarówno wewnętrznych jak i zewnętrznych, 
niezbędnych do podjęcia i ukończenia szkolenia. Ponowna analiza tego procesu może mieć 
niebagatelny wpływ na dalszy rozwój zasobów wiedzy przedsiębiorstwa, co w konsekwencji 
wpływa na jego pozycję rynkową. Istotnym wątkiem, który został poruszony w pracy jest 
wykorzystanie korporacyjnych zasobów wiedzy zarówno na planowanie jak i samą treść 
szkolenia. Zagadnienie to również otwiera furtkę do dalszych studiów, a dysertacja stanowi w 
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1. Analiza regresji dla całej próby badawczej N=143 
 
Model 1 – Zmienna objaśniana ATTI – intencje wykorzystania technologii zdalnego 
nauczania w doskonaleniu pracownika 
 
Wartość współczynnika korelacji Pearsona dla zmiennych objaśniających 
 
Krok 1: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-143 
Zmienna zależna: ATTI 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p  
Const 0,680657 0,315281 2,1589 0,03263 ** 
FUSE1 0,510219 0,0422871 12,0656 <0,00001 *** 
FUSE2 -0,0313544 0,0412827 -0,7595 0,44887  
FUSE3 -0,100586 0,0589289 -1,7069 0,09014 * 
SUSE2 0,20172 0,035141 5,7403 <0,00001 *** 
SUSE4 0,0961148 0,0619589 1,5513 0,12318  
SYSQ1 0,22291 0,0520764 4,2804 0,00004 *** 
SYSQ4 -0,114825 0,0393022 -2,9216 0,00408 *** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,454545 Odch.stand.zm.zależnej 1,041243 
Suma kwadratów reszt 35,66290 Błąd standardowy reszt 0,513974 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,768354 Skorygowany R-kwadrat 0,756343 
F(7, 135) 63,96952 Wartość p dla testu F 8,39e-40 
Logarytm wiarygodności 103,6138 Kryt. inform. Akaike'a 223,2275 
Kryt. bayes. Schwarza 246,9303 Kryt. Hannana-Quinna 232,8592 
 
Krok 2: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-143 
Zmienna zależna: ATTI 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 0,665261 0,314139 2,1177 0,03602 * 
FUSE1 0,507529 0,0420729 12,0631 <0,00001 ** 
FUSE3 -0,107687 0,0580919 -1,8537 0,06594 
SUSE2 0,199834 0,0349985 5,7098 <0,00001 ** 
SUSE4 0,0826964 0,0592942 1,3947 0,16539 
SYSQ1 0,223576 0,0519879 4,3005 0,00003 ** 
SYSQ4 -0,11282 0,0391523 -2,8816 0,00460 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,454545 Odch.stand.zm.zależnej 1,041243 
Suma kwadratów reszt 35,81529 Błąd standardowy reszt  0,513174 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,767365 Skorygowany R-kwadrat 0,757101 
F(6, 136) 74,76760 Wartość p dla testu F 1,23e-40 
Logarytm wiarygodności -103,9186 Kryt. inform. Akaike'a 221,8372 




Krok 3: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-143 
Zmienna zależna: ATTI 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 0,970887 0,225857 4,2987 0,00003 ** 
FUSE1 0,53073 0,0387776 13,6865 <0,00001 ** 
FUSE3 -0,127708 0,0564841 -2,2610 0,02534 * 
SUSE2 0,201002 0,0351089 5,7251 <0,00001 ** 
SYSQ1 0,237484 0,0511983 4,6385 <0,00001 ** 
SYSQ4 -0,131142 0,0370094 -3,5435 0,00054 * 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,45454 Odch.stand.zm.zależnej 1,041243 
Suma kwadratów reszt 36,32754 Błąd standardowy reszt 0,514941 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,764037 Skorygowany R-kwadrat  0,755425 
F(5, 137) 88,72003 Wartość p dla testu F 3,23e-41 
Logarytm wiarygodności -104,9340 Kryt. inform. Akaike'a 221,8680 
Kryt. bayes. Schwarza 239,6451 Kryt. Hannana-Quinna 229,0918 
 
Model 2 – zmienna objaśniana COMM – zaangażowanie użytkownika w 
wykorzystanie zdalnego nauczania 
Krok 1: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-143 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 1,25971 0,355827 3,5402 0,00055 ** 
FUSE1 0,0914975 0,0332321 2,7533 0,00673 ** 
FUSE2 -0,0140498 0,0399187 -0,3520 0,72543 
FUSE3 0,239045 0,0412938 5,7889 <0,00001 ** 
SUSE2 0,00585732 0,0325637 0,1799 0,85753 
SUSE4 -0,205413 0,0516161 -3,9796 0,00011 ** 
SYSQ1 -0,0894973 0,0322869 -2,7719 0,00637 ** 
SYSQ2 0,209257 0,0413029 5,0664 <0,00001 ** 
PLEA2 0,149024 0,0410733 3,6283 0,00041 ** 
ATTI 0,361634 0,0442795 8,1671 <0,00001 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,860140 Odch.stand.zm.zależnej 0,862778 
Suma kwadratów reszt 29,05907 Błąd standardowy reszt 0,467428 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,725087 Skorygowany R-kwadrat 0,706484 
F(9, 133) 38,97660 Wartość p dla testu F 3,90e-33 
Logarytm wiarygodności -88,97197 Kryt. inform. Akaike'a 197,9439 






Krok 2: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-143 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 1,27423 0,3453 3,6902 0,00032 ** 
FUSE1 0,0920503 0,03297 2,7919 0,00601 ** 
FUSE2 -0,0143296 0,0397441 -0,3605 0,71901 
FUSE3 0,23938 0,0411024 5,8240 <0,00001 ** 
SUSE4 -0,205061 0,0513923 -3,9901 0,00011 ** 
SYSQ1 -0,0900417 0,0320285 -2,8113 0,00568 ** 
SYSQ2 0,209881 0,041008 5,1181 <0,00001 ** 
PLEA2 0,148446 0,040799 3,6385 0,00039 ** 
ATTI 0,36308 0,0433867 8,3685 <0,00001 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,860140 Odch.stand.zm.zależnej 0,862778 
Suma kwadratów reszt 29,06614 Błąd standardowy reszt 0,465738 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,725020 Skorygowany R-kwadrat 0,708603 
F(8, 134) 44,16355 Wartość p dla testu F 5,75e-34 
Logarytm wiarygodności -88,98936 Kryt. inform. Akaike'a 195,9787 
Kryt. bayes. Schwarza 222,6443 Kryt. Hannana-Quinna 206,8143 
 
Krok 3: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-143 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 2,05528 0,41354 4,9700 <0,00001 ** 
FUSE1 0,13096 0,0395475 3,3115 0,00119 ** 
FUSE3 0,347339 0,0481861 7,2083 <0,00001 ** 
SUSE4 -0,239327 0,0626063 -3,8227 0,00020 ** 
SYSQ1 -0,15581 0,0385961 -4,0369 0,00009 ** 
SYSQ2 0,197012 0,0501798 3,9261 0,00014 ** 
PLEA2 0,236611 0,0491184 4,8172 <0,00001 ** 
ATTI 0,36308 0,0433867 8,3685 <0,00001 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,860140 Odch.stand.zm.zależnej 0,862778 
Suma kwadratów reszt 45,56360 Błąd standardowy reszt 0,578815 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,568946 Skorygowany R-kwadrat 0,549929 
F(6, 136) 29,91763 Wartość p dla testu F 1,12e-22 
Logarytm wiarygodności -121,1311 Kryt. inform. Akaike'a 256,2623 
Kryt. bayes. Schwarza 277,0022 Kryt. Hannana-Quinna 264,6900 
  
Krok 4: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-143 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
const 0,121972 0,254602 0,4791 0,63265 
FUSE1 0,0838024 0,0338929 2,4726 0,01464 * 
FUSE3 0,250351 0,0433672 5,7728 <0,00001 ** 
SYSQ2 0,198153 0,0429076 4,6181 <0,00001 ** 
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PLEA2 0,127492 0,04228 3,0154 0,00306 ** 
ATTI 0,391249 0,0425834 9,1878 <0,00001 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,860140 Odch.stand.zm.zależnej 0,862778 
Suma kwadratów reszt 33,88550 Błąd standardowy reszt 0,497332 
Wsp. determ. R-kwadrat  0,679427 Skorygowany R-kwadrat 0,667727 
F(5, 137)  58,07185 Wartość p dla testu F 3,55e-32 
Logarytm wiarygodności -99,95841 Kryt. inform. Akaike'a 211,9168 
Kryt. bayes. Schwarza 229,6939 Kryt. Hannana-Quinna 219,1406 
 
Test normalności – wnioski mają charakter przybliżony ponieważ ze względu na 
nieciągły charakter zmiennej nie mogłam weryfikować rozkładu zmiennej reszt. 
 
Model 2: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-143 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
const 1,27423 0,3453 3,6902 0,00032 ** 
FUSE1 0,0920503 0,03297 2,7919 0,00601 ** 
FUSE2 -0,0143296 0,0397441 -0,3605 0,71901 
FUSE3 0,23938 0,0411024 5,8240 <0,00001 ** 
SUSE4 -0,205061 0,0513923 -3,9901 0,00011 ** 
SYSQ1 -0,0900417 0,0320285 -2,8113 0,00568 ** 
SYSQ2 0,209881 0,041008 5,1181 <0,00001 ** 
PLEA2 0,148446 0,040799 3,6385 0,00039 ** 
ATTI 0,36308 0,0433867 8,3685 <0,00001 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,860140 Odch.stand.zm.zależnej 0,862778 
Suma kwadratów resz 29,06614 Błąd standardowy reszt 0,465738 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,725020 Skorygowany R-kwadrat 0,708603 
F(8, 134) 44,16355 Wartość p dla testu F 5,75e-34 
Logarytm wiarygodności -88,98936 Kryt. inform. Akaike'a 195,9787 
Kryt. bayes. Schwarza 222,6443 Kryt. Hannana-Quinna 206,8143 
 
Test na normalność rozkładu reszt - 
 Hipoteza zerowa: składnik losowy ma rozkład normalny 
 Statystyka testu: Chi-kwadrat(2) = 0,244625 
 z wartością p = 0,884872 





2. Analiza regresji dla pracowników zatrudnionych na stanowiskach 
kierowniczych N=106 
Model 1 – Zmienna objaśniana ATTI – intencje wykorzystania technologii zdalnego 
nauczania w doskonaleniu pracownika 
 
 
Krok 1: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: ATTI 
 
 Współczynnik Błąd stand. t-Studenta warto
ść p 
const 0,0988286 0,722186 0,1368 0,89146 
FUSE1 0,574207 0,0718063 7,9966 <0,00001 ** 
FUSE2 -0,0204852 0,0573426 -0,3572 0,72175 
FUSE3 0,0166618 0,057471 0,2899 0,77255 
FUSE4 -0,218512 0,139856 -1,5624 0,12170 
SUSE1 0,110292 0,10469 1,0535 0,29493 
SUSE2 0,147545 0,0478238 3,0852 0,00270 ** 
SUSE3 -0,00719833 0,0793577 -0,0907 0,92793 
SUSE4 0,039694 0,0855933 0,4638 0,64395 
SUSE5 0,0637882 0,068046 0,9374 0,35105 
SYSQ1 -0,205397 0,0900552 -2,2808 0,02492 * 
SYSQ2 0,0353484 0,0536571 0,688 0,51172 
SYSQ3 0,320775 0,0938189 3,4191 0,00095 ** 
SYSQ4 -0,10008 0,0574792 -1,7411 0,08508 
PLEA1 -0,0243904 0,0579328 -0,4210 0,67475 
PLEA2 0,204261 0,121918 1,6754 0,09733 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,490566 Odch.stand.zm.zależnej 1,011790 
Suma kwadratów reszt 26,22576 Błąd standardowy reszt 0,539812 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,756018 Skorygowany R-kwadrat 0,715354 
F(15, 90) 18,59199 Wartość p dla testu F 2,29e-21 
Logarytm wiarygodności -76,38254 Kryt. inform. Akaike'a 184,7651 
Kryt. bayes. Schwarza 227,3801 Kryt. Hannana-Quinna 202,0372 
 
Krok 2: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: ATTI 
 
 Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
const 0,546377 0,425631 1,2837 0,20231 
FUSE1 0,605332 0,0579692 10,4423 <0,00001 ** 
FUSE3 0,0222731 0,056034 0,3975 0,69188 
FUSE4 -0,341219 0,134872 -2,5300 0,01302 * 
SUSE1 0,137072 0,0785437 1,7452 0,08412 
SUSE4 0,0554895 0,077441 0,7165 0,47538 
SYSQ1 -0,191099 0,0880129 -2,1713 0,03235 * 
SYSQ3 0,286733 0,0832832 3,4429 0,00085 ** 
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PLEA2 0,258132 0,117071 2,2049 0,02982 * 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,490566 Odch.stand.zm.zależnej 1,011790 
Suma kwadratów reszt 31,90726 Błąd standardowy reszt 0,573534 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,703162 Skorygowany R-kwadrat 0,678681 
F(8, 97) 28,72223 Wartość p dla testu F 2,00e-22 
Logarytm wiarygodności -86,77539 Kryt. inform. Akaike'a 191,5508 
Kryt. bayes. Schwarza 215,5217 Kryt. Hannana-Quinna 201,2663 
 
Krok 3: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: ATTI 
 
 Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
const 0,752869 0,326653 2,3048 0,02327 * 
FUSE1 0,612923 0,0564529 10,8572 <0,00001 ** 
FUSE4 -0,363281 0,124905 -2,9085 0,00448 ** 
SUSE1 0,152448 0,073223 2,0820 0,03992 ** 
SYSQ1 -0,184656 0,0862029 -2,1421 0,03464 ** 
SYSQ3 0,290856 0,0824915 3,5259 0,00064 *** 
PLEA2 0,272495 0,112642 2,4191 0,01738 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,490566 Odch.stand.zm.zależnej 1,011790 
Suma kwadratów reszt 32,13710 Błąd standardowy reszt 0,569752 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,701024 Skorygowany R-kwadrat 0,682904 
F(6, 99) 38,68837 Wartość p dla testu F 7,19e-24 
Logarytm wiarygodności -87,15581 Kryt. inform. Akaike'a 188,3116 
Kryt. bayes. Schwarza 206,9557 Kryt. Hannana-Quinna 195,8682 
 
Krok 4: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: ATTI 
 
 Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
const 1,31196 0,224158 5,8528 <0,00001 ** 
FUSE1 0,624415 0,0519689 12,0152 <0,00001 ** 
FUSE4 -0,388151 0,127036 -3,0554 0,00287 ** 
SYSQ3 0,195756 0,0664918 2,9441 0,00402 ** 
PLEA2 0,205812 0,112368 1,8316 0,06996 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,490566 Odch.stand.zm.zależnej 1,011790 
Suma kwadratów reszt 34,56857 Błąd standardowy reszt 0,585033 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,678404 Skorygowany R-kwadrat 0,665667 
F(4, 101) 53,26457 Wartość p dla testu F 4,64e-24 
Logarytm wiarygodności -91,02130 Kryt. inform. Akaike'a 192,0426 








Krok 5: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: ATTI 
 
 Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 1,31394 0,226728 5,7952 <0,00001 ** 
FUSE1 0,599824 0,0507808 11,8120 <0,00001 ** 
FUSE4 -0,195381 0,0719583 -2,7152 0,00778 ** 
SYSQ3 0,228383 0,0647966 3,5246 0,00064 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,490566 Odch.stand.zm.zależnej 1,011790 
Suma kwadratów reszt 35,71676 Błąd standardowy reszt 0,591747 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,667722 Skorygowany R-kwadrat 0,657949 
F(3, 102) 68,32393 Wartość p dla testu F 2,63e-24 
Logarytm wiarygodności -92,75308 Kryt. inform. Akaike'a 193,5062 
Kryt. bayes. Schwarza 204,1599 Kryt. Hannana-Quinna 197,8242 
 
Model 2 – zmienna objaśniana COMM – zaangażowanie użytkownika w 
wykorzystanie zdalnego nauczania 
Krok 1: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 0,424279 0,61121 0,6942 0,48937 
FUSE1 0,119879 0,0509788 2,3515 0,02088 * 
FUSE2 0,058826 0,0506078 1,1624 0,24815 
FUSE3 0,492821 0,0480843 10,2491 <0,00001 ** 
FUSE4 -0,0236278 0,052588 -0,4493 0,65430 
SUSE1 -0,0654468 0,0733981 -0,8917 0,37495 
SUSE2 -0,0469863 0,0312436 -1,5039 0,13612 
SUSE3 0,0617577 0,054915 1,1246 0,26375 
SUSE4 -0,059105 0,057967 -1,0196 0,31064 
SUSE5 0,105621 0,0459496 2,2986 0,02384 * 
SYSQ1 -0,0336474 0,0370366 -0,9085 0,36605 
SYSQ2 0,192585 0,0457884 4,2060 0,00006 ** 
SYSQ3 0,272783 0,0638755 4,2706 0,00005 ** 
SYSQ4 -0,268796 0,0745772 -3,6043 0,00051 ** 
PLEA1 0,00745056 0,0387955 0,1920 0,84814 
ATTI 0,120711 0,048135 2,5078 0,01394 * 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,844340 Odch.stand.zm.zależnej 0,898049 
Suma kwadratów reszt 12,76593 Błąd standardowy reszt 0,376621 
Wsp. determ. R-kwadrat 0,849248 Skorygowany R-kwadrat 0,824123 
F(15, 90) 33,80044 Wartość p dla testu F 1,86e-30 
Logarytm wiarygodności -38,22455 Kryt. inform. Akaike'a 108,4491 





Krok 2: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 0,713427 0,310416 2,2983 0,02365 * 
FUSE1 0,0577573 0,0349121 1,6544 0,10122 
FUSE2 0,0049708 0,0433931 0,1146 0,90903 
FUSE3 0,436921 0,047072 9,2820 <0,00001 ** 
SUSE4 -0,11807 0,0533676 -2,2124 0,02924 ** 
SYSQ2 0,248575 0,0449769 5,5267 <0,00001 ***
ATTI 0,232457 0,0472202 4,9228 <0,00001 ***
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,844340 Odch.stand.zm.zależnej  0,898049 
Suma kwadratów reszt  17,28980 Błąd standardowy reszt  0,417905 
Wsp. determ. R-kwadrat  0,795826 Skorygowany R-kwadrat  0,783452 
F(6, 99)  64,31336 Wartość p dla testu F  5,82e-32 
Logarytm wiarygodności -54,30139 Kryt. inform. Akaike'a  122,6028 
Kryt. bayes. Schwarza  141,2468 Kryt. Hannana-Quinna  130,1593 
 
Krok 3: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 0,71098 0,308149 2,3073 0,02310 ** 
FUSE1 0,058962 0,0331237 1,7801 0,07810 * 
FUSE3 0,437294 0,0467271 9,3585 <0,00001 ***
SUSE4 -0,117545 0,0529074 -2,2217 0,02856 ** 
SYSQ2 0,249738 0,0435976 5,7283 <0,00001 ***
ATTI 0,234314 0,0441299 5,3096 <0,00001 ***
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,844340 Odch.stand.zm.zależnej 0,89809 
Suma kwadratów reszt  17,29209 Błąd standardowy reszt  0,415838 
Wsp. determ. R-kwadrat  0,795799 Skorygowany R-kwadrat  0,785589 
F(5, 100)  77,94260 Wartość p dla testu F  6,28e-33 
Logarytm wiarygodności -54,30841 Kryt. inform. Akaike'a  120,6168 
Kryt. bayes. Schwarza  136,5975 Kryt. Hannana-Quinna  127,0939 
 
Krok 4: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 0,735732 0,311122 2,3648 0,01995 * 
FUSE3 0,455762 0,0460473 9,8977 <0,00001 ** 
SUSE4 -0,0979003 0,0522962 -1,8720 0,06410 
SYSQ2 0,259801 0,0436912 5,9463 <0,00001 ** 
ATTI 0,232289 0,0445864 5,2099 <0,00001 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej 3,844340 Odch.stand.zm.zależnej 0,898049 
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Suma kwadratów reszt 17,84002 Błąd standardowy reszt 0,420278 
Wsp. determ. R-kwadrat  0,78938 Skorygowany R-kwadrat  0,780985 
F(4, 101)  94,60473 Wartość p dla testu F  2,84e-33 
Logarytm wiarygodności -55,96175 Kryt. inform. Akaike'a  121,9235 
Kryt. bayes. Schwarza  135,2407 Kryt. Hannana-Quinna  127,3210 
 
Krok 5: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-106 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p 
Const 0,291021 0,203361 1,4311 0,15547 
FUSE3 0,468485 0,0460988 10,1626 <0,00001 ** 
SYSQ2 0,26154 0,0442144 5,9153 <0,00001 ** 
ATTI 0,230005 0,0451135 5,0984 <0,00001 ** 
 
Średn.arytm.zależnej 3,844340 Odch.stand.zm.zależnej 0,898049 
Suma kwadratów reszt  18,45903 Błąd standardowy reszt  0,425407 
Wsp. determ. R-kwadrat  0,782018 Skorygowany R-kwadrat  0,775607 
F(3, 102)  121,9765 Wartość p dla testu F  1,31e-33 
Logarytm wiarygodności -57,76957 Kryt. inform. Akaike'a  123,5391 
Kryt. bayes. Schwarza  134,1929 Kryt. Hannana-Quinna  127,8572 
 
3. Analiza regresji dla pracowników zatrudnionych na stanowiskach 
operacyjnych N=37 
Model 1 – Zmienna objaśniana ATTI – intencje wykorzystania technologii zdalnego 
nauczania w doskonaleniu pracownika 
 
Krok 1: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-38 
Zmienna zależna: ATTI 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p  
Const 0,279288 0,567196 0,4924 0,62691  
FUSE1 -0,0300319 0,027791 -1,0806 0,29060  
FUSE2 0,501092 0,0413581 12,1159 <0,00001 ***
FUSE3 0,00880158 0,0737112 0,1194 0,90595  
FUSE4 0,0591 0,0517597 1,1418 0,26480  
SUSE2 0,443588 0,021286 20,8394 <0,00001 ***
SUSE3 0,00358608 0,0389289 0,0921 0,92737  
SUSE5 -0,0298281 0,0389991 -0,7648 0,45182  
SYSQ1 -0,00640516 0,0592449 -0,1081 0,91480  
SYSQ2 0,0817004 0,056065 1,4572 0,15801  
SYSQ3 -0,0219738 0,0335153 -0,6556 0,51830  
SYSQ4 -0,0224585 0,0408283 -0,5501 0,58735  
PLEA1 0,0255322 0,0393607 0,6487 0,52271  





Średn.aryt.zm.zależnej  3,513158  Odch.stand.zm.zależnej  1,049368
Suma kwadratów reszt  0,505091  Błąd standardowy reszt  0,145071
Wsp. determ. R-kwadrat  0,987603  Skorygowany R-kwadrat  0,980888
F(13, 24)  147,0748  Wartość p dla testu F  1,34e-19
Logarytm wiarygodności  28,17179  Kryt. inform. Akaike'a -28,34358
Kryt. bayes. Schwarza -5,417373  Kryt. Hannana-Quinna -20,18661
 
Krok 2: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-38 
Zmienna zależna: ATTI 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p  
Const 0,340961 0,324439 1,0509 0,30261  
FUSE1 -0,0307728 0,023536 -1,3075 0,20208  
FUSE2 0,502579 0,0284991 17,6349 <0,00001 ***
FUSE4 0,0596472 0,0476212 1,2525 0,22112  
SUSE2 0,443768 0,0198092 22,4021 <0,00001 ***
SUSE5 -0,0328159 0,0263006 -1,2477 0,22285  
SYSQ2 0,0783067 0,0439206 1,7829 0,08585 * 
SYSQ3 -0,0243393 0,0263213 -0,9247 0,36331  
SYSQ4 -0,0200695 0,0284633 -0,7051 0,48679  
PLEA1 0,0224826 0,0304063 0,7394 0,46604  
PLEA2 0,0713344 0,0341399 2,0895 0,04622 ** 
 
Średn.aryt.zm.zależnej  3,513158  Odch.stand.zm.zależnej  1,049368
Suma kwadratów reszt  0,505500  Błąd standardowy reszt  0,136829
Wsp. determ. R-kwadrat  0,987593  Skorygowany R-kwadrat  0,982998
F(10, 27)  214,9208  Wartość p dla testu F  4,75e-23
Logarytm wiarygodności  28,15643  Kryt. inform. Akaike'a -34,31286
Kryt. bayes. Schwarza -16,29941  Kryt. Hannana-Quinna -27,90381
 
Krok 3: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-38 
Zmienna zależna: ATTI 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p  
Const 0,322133 0,174294 1,8482 0,07355 * 
FUSE2 0,520974 0,0238034 21,8866 <0,00001 ***
SUSE2 0,441354 0,0177838 24,8178 <0,00001 ***
SYSQ2 0,046251 0,0332125 1,3926 0,17306  
PLEA2 0,0804466 0,031915 2,5207 0,01673 ** 
 
 
Średn.aryt.zm.zależnej  3,513158  Odch.stand.zm.zależnej  1,049368
Suma kwadratów reszt  0,603230  Błąd standardowy reszt  0,135202
Wsp. determ. R-kwadrat  0,985194  Skorygowany R-kwadrat  0,983400
F(4, 33)  548,9724  Wartość p dla testu F  1,12e-29
Logarytm wiarygodności  24,79815  Kryt. inform. Akaike'a -39,59631





Model 2 – zmienna objaśniana COMM – zaangażowanie użytkownika w wykorzystanie 
zdalnego nauczania 
Krok1: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-38 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p  
Const 6,33035 2,91996 2,1680 0,04076 ** 
FUSE2 0,303115 0,145775 2,0793 0,04892 ** 
FUSE3 -0,0563732 0,37768 -0,1493 0,88265  
FUSE4 0,247877 0,272233 0,9105 0,37199  
SUSE1 -0,15478 0,246117 -0,6289 0,53562  
SUSE2 0,851921 0,476449 1,7881 0,08695 * 
SUSE3 -0,0584912 0,202184 -0,2893 0,77495  
SUSE4 -0,00278355 0,299615 -0,0093 0,99267  
SYSQ1 -0,0267276 0,303542 -0,0881 0,93060  
SYSQ2 1,14356 0,56514 2,0235 0,05479 * 
SYSQ3 0,0194999 0,173205 0,1126 0,91134  
SYSQ4 -0,23293 0,210448 -1,1068 0,27981  
PLEA1 0,0268688 0,203375 0,1321 0,89604  
ATTI 1,7867 1,04558 -1,7088 0,10095  
 
Średn.aryt.zm.zależnej  3,750000  Odch.stand.zm.zależnej  1,025025
Suma kwadratów reszt  12,70018  Błąd standardowy reszt  0,743089
Wsp. determ. R-kwadrat  0,673307  Skorygowany R-kwadrat  0,474451
F(14, 23)  3,385895  Wartość p dla testu F  0,004694
Logarytm wiarygodności -33,09624  Kryt. inform. Akaike'a  96,19247
Kryt. bayes. Schwarza  120,7563  Kryt. Hannana-Quinna  104,9321
 
Krok2: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-38 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p  
Const 6,31684 1,74137 3,6275 0,00118 ***
FUSE2 0,299066 0,123411 2,4233 0,02236 ** 
FUSE4 0,222815 0,21732 1,0253 0,31433  
SUSE1 -0,113863 0,196169 -0,5804 0,56643  
SUSE2 0,851395 0,422926 2,0131 0,05417 * 
SUSE5 -0,764093 0,172069 -4,4406 0,00014 ***
SUSE3 -0,0527403 0,129242 -0,4081 0,68644  
SUSE4 0,0176707 0,215314 0,0821 0,93520  
SUSE5 -0,764093 0,172069 -4,4406 0,00014 ***
SYSQ2 1,10266 0,499332 2,2083 0,03590 ** 
SYSQ4 -0,245888 0,105432 -2,3322 0,02739 ** 









Średn.aryt.zm.zależnej  3,750000  Odch.stand.zm.zależnej  1,025025
Suma kwadratów reszt  12,82477  Błąd standardowy reszt  0,689196
Wsp. determ. R-kwadrat  0,670102  Skorygowany R-kwadrat  0,547918
F(10, 27)  5,484360  Wartość p dla testu F  0,000197
Logarytm wiarygodności -33,28171  Kryt. inform. Akaike'a  88,56343
Kryt. bayes. Schwarza  106,5769  Kryt. Hannana-Quinna  94,97247
 
Krok3: Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-38 
Zmienna zależna: COMM 
 
  Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p  
Const 6,0771 0,867558 7,0048 <0,00001 ***
FUSE2 0,323554 0,108892 2,9713 0,00569 ***
SUSE2 0,658841 0,353326 1,8647 0,07172 * 
SUSE5 -0,739515 0,14877 -4,9709 0,00002 ***
SYSQ2 0,82696 0,396725 2,0845 0,04545 ** 
SYSQ4 -0,197995 0,0832229 -2,3791 0,02370 ** 
ATTI 1,35745 0,761858 -1,7818 0,08459 * 
 
Średn.aryt.zm.zależnej  3,750000  Odch.stand.zm.zależnej  1,025025
Suma kwadratów reszt  13,70840  Błąd standardowy reszt  0,664986
Wsp. determ. R-kwadrat  0,647372  Skorygowany R-kwadrat  0,579122
F(6, 31)  9,485233  Wartość p dla testu F  6,22e-06
Logarytm wiarygodności -34,54770  Kryt. inform. Akaike'a  83,09540
Kryt. bayes. Schwarza  94,55850  Kryt. Hannana-Quinna  87,17389
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